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1 Risiko und Innovation im Kontext strategischer 
Netzwerke 
1.1 Problemstellung 
 „Die zweite Gruppe von Widerständen findet ein jeder in seiner eigenen Brust. 
Es ist eine psychische Tatsache, dass es unendlich viel leichter ist, eine scharf 
ausgetretene Bahn zu begehen, als eine neue einzuschlagen. (…) Aber außerdem 
ist es auch psychisch schwer, etwas zu tun, was man noch nicht getan hat. Es 
erfordert dies eine neue und anders geartete Willensaufwendung, deren nicht 
jedermann fähig ist, und es involviert dies immer ein Risiko von andern und 
ganz neuen Gefahren.“ (Schumpeter 1912, S. 119-120)1. 
1.1.1 Spannungsfeld von Risiko und Innovation 
Mit seinem Werk über die Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung gelingt 
Schumpeter der Versuch, die Grundphänomene unternehmerischen Handelns 
                                           
1  Als erste Gruppe von Widerständen identifiziert Schumpeter die Reaktion auf nicht-
konformes Verhalten von Akteuren innerhalb einer sozialen Gemeinschaft. Die daraus 
resultierenden ‚Missbilligungen’ und ‚Gegenströmungen’ sind jedoch nicht Gegenstand der 




zu erklären. Dabei unterscheidet er zwischen zwei prinzipiellen Motivationen 
der handelnden Wirtschaftssubjekte: Auf der einen Seite der statische 
(hedonische) Wirt, dessen Antrieb in der Gewinnmaximierung durch optimale 
Allokation von Ressourcen liegt. Auf der anderen Seite der dynamische 
(energische) Unternehmer, der einem intrinsischen Willen zur Gestaltung folgt 
und diesen Willen  bzw. die daraus entwickelten Ideen durch neuartige 
Kombination vorhandener Ressourcen durchsetzt (vgl. Schumpeter 1912, S. 
127-129). In diesem Zusammenhang prägt Schumpeter den Gedanken der 
„schöpferischen Zerstörung“, der jeder neuen Kombination von Ressourcen 
zugrunde liegt, und schafft damit die Basis für die Innovationstheorie (vgl. 
Röpke/Stiller 2006, S. IX). 
In der Logik Schumpeters sind Innovationen die Grundvoraussetzung für 
wirtschaftliche Entwicklung, deren Durchsetzung jedoch mit neuen Gefahren 
bzw. Risiken verbunden ist. Durch Innovationen entstehen Chancen für den 
Aufbau und die Erhaltung von Wettbewerbsvorteilen und damit für einen 
langfristigen Unternehmenserfolg. Gleichzeitig finden Innovationen stets unter 
unsicheren Bedingungen statt (vgl. Gassmann/Kobe 2006, Corsten/ 
Gössinger/Schneider 2006) und sind damit potentielle Risikofaktoren. 
Innovation und Risiko repräsentieren zwei Seiten einer Medaille, weil 
Innovation ohne Risiko offensichtlich nicht möglich ist (vgl. Gassmann 2006,  
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S. 3-24). Mit Blick auf das strategische Ziel der nachhaltigen Existenzsicherung 
einer Organisation ist es erforderlich, durch Innovation hervorgerufene 
Chancen und Risiken systematisch zu identifizieren, zu analysieren und durch 
geeignete risikopolitische Maßnahmen ein ausgewogenes Verhältnis zwischen 
der Nutzung von Chancen und der Vermeidung von Risiken herzustellen. 
Damit manifestiert sich ein Spannungsfeld zwischen Innovationen, Chancen 
und Risiken (Abb. 1). 
 
 
Abbildung 1 Wechselwirkungen zwischen Innovationen, Chancen und Risiken 
 
Risikomanagement ist sowohl auf die Vermeidung von Risikoursachen als auch 
auf die Reduzierung von Risikoauswirkungen gerichtet. Es trägt auf diese Weise 
zur Absicherung der nachhaltigen Existenz einer Organisation bei und gilt als 
integraler Bestandteil der strategischen Unternehmensführung (vgl. Mikus 2001, 
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Strohmeier 2007). Ein strikter Verzicht auf Innovationen würde in diesem 
Zusammenhang theoretisch die Risikosituation eines Unternehmens verbessern, 
weil auf diese Weise potentielle Risikoursachen vermieden werden. Dem 
entgegengesetzt gelten Innovationen aber als wesentliche Quelle für den 
langfristigen Unternehmenserfolg, weil sie Chancen eröffnen (Gassmann 2006, 
S. 13): „Durch risikoaverses Management kann ein Unternehmen viele Chancen 
verpassen.“ Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass Innovationen einerseits 
als Risikoursache die Existenz einer Organisation gefährden können, 
andererseits aber als Quelle für die nachhaltige Entwicklung einer Organisation 
und damit für deren Existenzsicherung unverzichtbar sind. 
Auf welche Weise kann dieses Spannungsfeld nun ausgeglichen werden? Die 
Sicherstellung des nachhaltigen Unternehmenserfolgs ist der grundlegende 
Zweck des strategischen Managements. Strategisches Management beginnt mit 
der Definition strategischer Zielsetzungen und entwickelt geeignete Wege, um 
diese Ziele zu erreichen (vgl. Götze/Mikus 2007a, S. 9-11). Abweichungen von 
definierten Zielen können sowohl positiv als auch negativ sein. Positive 
Zielabweichungen werden durch die Nutzung von Chancen möglich, die 
wiederum eine Konsequenz von Innovationen sein können. Negative 
Zielabweichungen werden durch Risiken oder Unsicherheiten verursacht. 
Folglich ist es eine Aufgabe des strategischen Managements, das Spannungsfeld 
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zwischen Innovation und Risiko zu analysieren und Maßnahmen zur Nutzung 
von Chancen sowie zur Vermeidung von Risiken auszugleichen. In diesem 
Zusammenhang gilt generelles Risikomanagement als integraler Bestandteil des 
strategischen Managements. Durch risikopolitische Maßnahmen werden 
einerseits positive Zielabweichungen (Chancen) gefördert oder genutzt und 
andererseits negative Zielabweichungen (Risiken) verhindert oder abgeschwächt 
(vgl. Götze/Mikus 2001, S. 385-412).  
Mit der vorliegenden Arbeit soll dieses Spannungsfeld und die 
Managementansätze, die zu einer Entspannung der offensichtlichen Konkurrenz 
zwischen Innovation und Risiko beitragen können, näher untersucht werden. 
1.1.2 Supply Chains als Form strategischer Netzwerke 
Supply Chains (SC) repräsentieren ein institutionelles Arrangement zwischen 
Hierarchie und Markt und gelten als spezifische Form von strategischen 
Netzwerken (vgl. Sydow 2005, Costen/Gössinger 2001). Das Management von 
Supply Chains (SCM) wird wissenschaftlich uneinheitlich interpretiert, eine 
anerkannte Definition existiert bislang nicht (vgl. Waters 2007, Stewens 2005). 
In der vorliegenden Arbeit wird SCM als interorganisationales 
Prozessmanagement für strategische Netzwerke aufgefasst (vgl. Lambert 2008, 
Konrad 2005, Sydow 2005, Costen/Gössinger 2001). Die konzeptionellen 
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Grundlagen, die zu dieser Einordnung führen, werden im Bezugsrahmen der 
vorliegenden Arbeit (Kapitel 3) vertiefend diskutiert. 
Innovations- und Risikomanagement ist im Kontext von SC und SCM aus drei 
Gründen relevant. Erstens wird SCM als eine Form von Innovation aufgefasst. 
Zweitens dient SCM der Generation von Chancen. Und drittens sind SC-
Risiken durch eine mehrdimensionale Erscheinungsform geprägt.  
Innovationsbezug von SCM: Hinsichtlich der Einordnung von Innovationsarten 
existieren unterschiedliche Ansätze. In der Typologisierung des Oslo Manuals 
der OECD wird SCM explizit als organisatorische Innovation aufgefasst 
(OECD 2005, S. 51): „Organisational innovations in business practices involve 
the implementation of new methods for organising routines and procedures for 
the conduct of work. (…) Other examples are the first introduction of 
management systems for general production or supply operations, such as 
supply chain management systems, business reengineering, lean production, and 
quality-management systems.” 
Chancenbezug von SCM: In einer durch wachsende Komplexität und 
fortschreitende Dynamik geprägten Umwelt bilden Kooperationen innerhalb 
von strategischen Netzwerken (und damit innerhalb von SC) zunehmend die 
organisatorische Alternative, um Wettbewerbsvorteile aufzubauen und zu 
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erhalten (Powell/Grodal 2006, S. 59): „Interorganizational networks are a means 
by which organizations can pool or exchange resources, and jointly develop new 
ideas and skills.“ 
Risikobezug von SCM: Für die Systematisierung von SC-Risiken sind 
verschiedene Dimensionen zu betrachten. Neben rein unternehmensbezogenen 
Risiken kann zwischen Risiken der unternehmensübergreifenden Kooperation 
und Risiken der SC-Umwelt differenziert werden. Götze/Mikus (2007b, S. 34-
40) stellen in diesem Zusammenhang eine Klassifizierung in unternehmens-
bezogene SC-endogene, unternehmensübergreifende SC-endogene und SC-
exogene Risiken vor. 
1.1.3 Supply Chain Risikomanagement 
Der Begriff des Supply Chain Risikomanagement (SCRM) weist prägnant auf 
dessen wesentliche Komponenten bzw. Managementdisziplinen hin: SCM und 
Risikomanagement. Während SCM seit den 1980er Jahren aus unterschiedlichen 
Perspektiven und mit bisweilen kontroversen Auffassungen diskutiert wird (vgl. 
Waters 2007, Konrad 2005, Stewens 2005), handelt es sich beim 
Risikomanagement um eine seit Jahren etablierte Disziplin im Rahmen der 
Unternehmensführung (Paulsson 2004, S. 80): „Supply Chain Management has 
been an established research area for at least ten years now and Risk 
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Management for much longer than that. The development of the supply chain 
… has made it necessary to get inspiration for new ways of handling the 
vulnerability in the chain and Risk Management has become an important area 
of inspiration. A new research area called Supply Chain Risk Management has 
developed.” In den folgenden Abschnitten werden ausgewählte Merkmale des 
SCRM erörtert, auf deren Grundlage sich die zentralen Fragestellungen der 
Arbeit ableiten lassen. Eine ausführlichere Auseinandersetzung mit den 
Themengebieten SCM und Risikomanagement bietet der konzeptionelle 
Bezugsrahmen in Kapitel 3. 
1.1.3.1 Entwicklung 
SCRM gilt als vergleichsweise neues und daher wenig erschlossenes 
Forschungsfeld (vgl. Zsidisin/Ritchie 2008, Waters 2007, Norrman/Lindroth 
2004, Pfohl 2002). Wenngleich sich der Ursprung des Begriffs nicht lückenlos 
nachvollziehen lässt, so reichen die Anfänge der Diskussion bis in die späten 
1990er Jahre zurück (vgl. Brindley 2004). Der grundlegende Zweck von SCRM 
liegt in der systematischen Identifikation, Analyse und Bewertung von Risiken, 
die auf die SC wirken sowie in der Ableitung von Maßnahmen, durch die 
negative Zielabweichungen verhindert werden können (vgl. u. a. Handfield et al. 
2008, Asbjornslett 2008, Kajüter 2003). Dieser Zweck ist nicht nur aus 
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betriebswirtschaftlicher, sondern auch aus volkswirtschaftlicher Sicht relevant 
(WEF 2008, S. 5): „On supply chains, we investigate a potentially hidden set of 
vulnerabilities in the global economy to supply chain disruptions.” Das 
Bewusstsein über SC-Risiken und deren mögliche Auswirkungen ist in den 
vergangenen Jahren stetig gewachsen (vgl. Eßig/Kern 2008, Pfohl/Wimmer 
2008, Renn 2008, Hollnagel/Woods/Leveson 2006, Sheffi 2005), und parallel 
dazu hat die Vielfalt der theoretischen Erklärungsansätze und der praktischen 
Empfehlungen zugenommen. Ein anerkannter Forschungsrahmen fehlt 
allerdings nach wie vor (Zsidisin/Ritchie 2008, S. 5): „The absence of any widely 
accepted framework for categorizing research in this field reflects the novel and 
evolving nature of SCRM as well as the SCM field itself.”  
Um die wissenschaftliche Arbeit in diesem neuen Feld zu fördern, wurde im 
Jahr 2001 an der Manchester Metropolitan University (UK) das International 
Supply Chain Risk Management Network (ISCRiM) gegründet. Zu dieser Zeit 
befand sich die Forschung in ihrem Anfangsstadium (vgl. Zsidisin/Ritchie 2008, 
S. 11-12). Die Zahl der Veröffentlichungen über das Management von SC-
Risiken ist seither zwar kontinuierlich gestiegen, dennoch aber im Vergleich zur 
SCM-orientierten Literatur insgesamt eher übersichtlich (vgl. Tandler/Eßig 
2011). Die Publikationen befassen sich überwiegend mit ausgewählten 
Fragestellungen zum SCRM und beziehen sich vielfach auf differenzierte 
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Rahmenbedingungen einzelner Wirtschaftssektoren und Branchen. Eine 
Analyse von SCRM-relevanten Beiträgen in wissenschaftlichen Zeitschriften 
zeigt, dass deren inhaltliche Schwerpunkte breit gestreut sind (vgl. Paulsson 
2004, S. 79-96). Umfassend angelegte Sammelbände wurden durch Pfohl (2002), 
Brindley (2004), Kersten/Blecker (2006), Vahrenkamp/Siepermann (2007) und 
Zsidisin/Ritchie (2008) herausgegeben. Waters (2007) und Ziegenbein (2007) 
haben in ihren Arbeiten ausführliche konzeptionelle Ansätze zum SCRM 
entwickelt.  
1.1.3.2 Klassifizierung 
Angesichts eines fehlenden Forschungsrahmens gestaltet sich die Klassifizierung 
der SCRM-Ansätze uneinheitlich und schwierig. Ein Ansatz sieht vor, das 
Forschungsfeld SCRM anhand von drei Dimensionen zu kategorisieren (vgl. 
Norrmann/Lindroth 2004, S. 14-27):  
- Fünf Kategorien zum Analyseobjekt (von der Logistikaktivität bis zum 
Supply Chain Netzwerk), 
- Drei Kategorien zum Unsicherheits- bzw. Risikotyp (von der operativen 
Störung bis zur strategischen Ungewissheit), 
- Vier Kategorien zur Risikomanagementphase (von der Risikoanalyse bis 
zum Business Continuity Management). 
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Auf diese Weise entstehen theoretisch 60 Segmente für die Einordnung von 
Beiträgen oder Vorschlägen zum SCRM. Die Kriterien zur Klassifizierung von 
Beiträgen sind jedoch nicht eindeutig bzw. trennscharf definiert; eine 
Einordnung bleibt dementsprechend interpretationsfähig. 
Ein weiterer Vorschlag unterscheidet zwischen drei übergeordneten, 
konzeptionellen Ansätzen im SCRM-Umfeld (vgl. Kajüter 2007, S. 22-24): 
Risikomanagement mit Supply Chain Orientierung, Risikoanalyse in der Supply 
Chain und Supply Chain Risikomanagement. Dieser Kategorisierung liegen acht 
Kriterien zugrunde, u. a. die Kooperationsintensität (gering bis hoch), die 
Beziehungen zwischen Unternehmen (transaktionsorientiert bis 
partnerschaftlich), die Phase der Netzwerkbildung (vom Aufbau bis zur 
Etablierung) sowie die Ziele und Planungsprozesse, die entweder vorhanden 
oder nicht vorhanden sein können. SCRM repräsentiert in dieser Logik die 
intensivste Ausprägung und wird charakterisiert durch hohe 
Kooperationsintensität, partnerschaftliche Beziehungen, integrierte Netzwerke 
und bewusst gestaltete Zielbildungs- und Planungsprozesse innerhalb der SC. 
Auch hier sind jedoch die Übergänge fließend und erschweren eine trennscharfe 
Einordnung. 
Für die vorliegende Arbeit wird eine Herangehensweise gewählt, die auf zwei 
wesentlichen, konstituierenden Merkmalen des SCRM aufbaut: Die zugrunde 
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liegende Interpretation des Begriffs SCM und die Definition von 
Risikomanagement (Abb. 2). 
 
 
Abbildung 2 Einordnung von Ansätzen des SCRM 
 
Der Begriff SCM wird in einer bemerkenswerten Bandbreite interpretiert. 
Insbesondere die Auffassungen, ob es sich bei SCM um eine weitere 
Evolutionsstufe der Logistik oder um eine deutlich darüber hinausgehende, 
organisationsübergreifende Wertschöpfungskonzeption handelt, werden 
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kontrovers diskutiert (vgl. Stewens 2005, S. 42). In diesem Zusammenhang kann 
durchaus von einem Kontinuum an Definitionen gesprochen werden, die sich 
zwischen einer Minimaldefinition (operativ geprägt; Betrachtung von 
Materialfluss und Informationsfluss im Sinne einer erweiterten 
Logistikdefinition) und einer Maximaldefinition (strategisch geprägt; 
Berücksichtigung aller Wertschöpfungsprozesse im Sinne einer 
unternehmensübergreifenden Integration zwischen Kunden und Lieferanten) 
bewegen (vgl. Konrad 2005, S. 48).  
Der Begriff des Risikomanagements lässt sich differenzieren in spezielles und 
generelles Risikomanagement. Während spezielles Risikomanagement 
ausschließlich reine Risiken (negative Zielabweichungen) betrachtet und auf 
Einzelrisiken gerichtet ist, umfasst generelles Risikomanagement auch 
spekulative Risiken (positive Zielabweichungen bzw. Chancen) und bezieht sich 
auf das unternehmerische Gesamtrisiko (vgl. Mikus 2001, S. 9-13). Damit rückt 
generelles Risikomanagement sehr nahe an die Funktion der strategischen 
Unternehmensführung heran, allerdings mit einer starken Fokussierung auf den 
Risiko- und Chancenaspekt. Generelles Risikomanagement ist als integraler 
Bestandteil der Unternehmensführung zu sehen, weil sowohl die Reduzierung 
von Risiken als auch die Nutzung von Chancen zum Erfolg und zur 
nachhaltigen Unternehmensexistenz beitragen (vgl. Strohmeier 2007, S. 47). 
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Der deutlich überwiegende Teil der Literatur (vgl. dazu die Beiträge in 
Kersten/Blecker 2006, Vahrenkamp/Siepermann 2007 und Zsidisin/Ritchie 
2008) fokussiert auf reine Risiken (negative Zielabweichungen) und ist daher 
dem speziellen Risikomanagement zuzuordnen. Hinsichtlich der SCM-
Definition sind sowohl operative (logistische) als auch strategische 
Ausprägungen vertreten; die Grenzen sind dabei fließend. Die Mehrheit der 
wissenschaftlichen Beiträge lässt sich den Sektoren B und C im oben 
aufgezeigten Portfolio (Abb. 2) zuordnen. 
Publikationen im Sinne eines generellen Risikomanagements (Chancen und 
Risiken im Kontext der strategischen Unternehmensführung) sind dagegen 
vergleichsweise selten (vgl. Eßig et al. 2012). In einzelnen Beiträgen wird die 
Bedeutung der Integration von Risikomanagement und strategischer 
Unternehmensführung hervorgehoben, ohne jedoch konkrete Empfehlungen zu 
deren Gestaltung zu geben (vgl. Dani 2008, S. 56-59; Kajüter 2007, S. 14-15; 
Steven/Pollmeier 2007, S. 274-278; Götze/Mikus 2007b, S. 29-34; Engelhardt-
Nowitzki/Zsifkovits 2006, S. 38-40; Brindley 2004, S. 5-11; Pfohl 2002, S. 5-10). 
Zwar können diese Publikationen dem Sektor A des Portfolios zugeordnet 
werden; ein umfassender Ansatz für ein strategisch (generell) ausgerichtetes 
SCRM liegt jedoch nicht vor. Mit der vorliegenden Arbeit wird einen Beitrag 
dazu geleistet, diese Forschungslücke zu schließen. 
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1.1.3.3 Definitionen 
Die Diversifikation in der SCRM-Literatur wird auch durch die Bandbreite an 
Definitionen zu Supply Chain Risiken belegt. Die folgenden Beispiele erheben 
nicht den Anspruch, ein vollständiges Bild der Definitionslandschaft zu 
vermitteln, zeigen aber die Vielfalt der Interpretationen auf. 
- „Supply Chain Risiken sind potenzielle Störungen in der 
unternehmensübergreifenden Logistik (verursacht durch systeminhärente 
oder externe Quellen), die eine negative Abweichung von den Zielen des 
Logistiknetzwerks zur Folge haben.“ (Ziegenbein 2007, S. 40). Diese 
Definition weist auf ein spezielles Risikomanagement (negative 
Zielabweichungen) mit logistischem Fokus hin. 
- „Supply chain risk is the damage (…) that is caused by an event within a 
company, within its supply chain or its environment affecting the 
business processes of at least one company in the supply chain 
negatively.” (Kersten et al. 2006, S. 5). Auch hier handelt es sich um 
spezielles Risikomanagement (damage), allerdings mit strategischem 
Fokus (Unternehmen, Netzwerk und Umwelt). 
- „Complexity-induced SC risks are positive or negative deviations from 
expected conditions that become manifest by means of SC-relevant key 
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performance indicators [and] originate from SC complexity.“ 
(Engelhardt-Nowitzki/Zsifkovits 2006, S. 39). Diese Definition richtet 
sich auf ein generelles Risikomanagement (positive und negative 
Zielabweichungen) mit strategischem Fokus (Komplexität der Supply 
Chain und ihrer Umwelt). 
Für den Fortgang der Untersuchung wird folgende Arbeitsdefinition zugrunde 
gelegt: Supply Chain Risiken sind quantifizierbare Ursachen und Wirkungen von 
Unsicherheitsfaktoren, die zu positiven oder negativen Zielabweichungen 
(Chancen und Risiken) führen. Die relevanten Faktoren resultieren aus 
wechselseitigen Entwicklungen und Einflüssen zwischen Unternehmen, 
Netzwerken und deren Umwelten. 
1.1.3.4 Ansätze aus prozessualer Sicht 
Waters (2007) und Ziegenbein (2007) haben umfassende Ansätze zum SCRM 
entwickelt. Diese werden nachfolgend inhaltlich skizziert, wobei der 






    
1.1.3.4.1 Ansatz von Waters 
Das übergeordnete Ziel von SCRM liegt in der Gewährleistung eines 
planmäßigen, unterbrechungsfreien Materialflusses vom Lieferanten bis zum 
Endkunden (Waters 2007, S. 86): „The overall aim of supply chain risk 
management is to ensure that supply chains continue to work as planned, with 
smooth and uninterrupted flows of materials from initial suppliers to final 
customers.” 
Als Kernelemente des SCRM werden die Identifikation von Risiken 
(identification), die Analyse von Risiken (analysis) und die Gestaltung des 
Umgangs mit Risiken (response) definiert. Damit verbunden ist der Hinweis, 
dass neben diesen Kernelementen weitere Schritte zu berücksichtigen sind, u. a. 
die vorgeschaltete Entwicklung einer Risikostrategie für Supply Chains (vgl. 
Waters 2007, S. 89-91). Die Kernelemente, die gleichzeitig die wesentlichen 
Prozessphasen des Ansatzes darstellen, werden ausführlich beschrieben. In der 
Phase der Risikoidentifikation werden potentielle Risiken ermittelt bzw. 
abgeschätzt, die eine Störung des Materialflusses bewirken (können). Dazu 
werden Risikokategorien vorgeschlagen, die für eine Vorstrukturierung der 
Risikoidentifikation dienen. Als einzelne Schritte dieser Prozessphase sieht 
Waters vor, zunächst den Supply Chain Prozess übergreifend zu definieren, 
diesen dann in operative Vorgänge zu zerlegen, die Details innerhalb der 
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Vorgänge systematisch zu durchdringen und so die Risiken zu identifizieren. Als 
wesentliches Ergebnis der Risikoidentifikation betrachtet Waters die 
Entwicklung eines Risikoregisters (vgl. Waters 2007, S. 97-108). Die 
anschließende Phase der Risikoanalyse hat zum Ziel, die erkannten Risiken zu 
priorisieren, d. h. die wesentlichen Risiken systematisch zu bewerten. Die 
Bewertung erfolgt auf der Grundlage von quantitativen und qualitativen 
Informationen. Als Dimensionen der Bewertung werden 
Eintrittswahrscheinlichkeit, Schadensausmaß und Entdeckungs-
wahrscheinlichkeit angeführt. Als wesentliches Ergebnis der Analyse sieht 
Waters ein Risikoportfolio (Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensausmaß) 
vor (vgl. Waters 2007, S. 127-141). Mit der abschließenden Prozessphase 
(Gestaltung des Umgangs mit Risiken) sollen geeignete Wege bzw. angemessene 
Maßnahmen als Reaktion auf die Risiken abgeleitet und die notwendigen 
Aktivitäten zu deren Umsetzung festgelegt werden. Grundlegende Alternativen 
zur Reaktion reichen u. a. von der Akzeptierung eines Risikos über die 
Reduzierung der Eintrittswahrscheinlichkeit und die Begrenzung des Schadens 
bis zur Übertragung oder Teilung von Risiken; mögliche Optionen des 
Handelns werden aufgezeigt. Im Ergebnis führt diese Phase zu einer Ergänzung 
des Risikoregisters um die den Risiken zugeordneten Reaktionen und 
Maßnahmen (vgl. Waters 2007, S. 150-169). 
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1.1.3.4.2 Ansatz von Ziegenbein 
Dieser Ansatz setzt auf dem SCOR (Supply Chain Operations Reference) 
Modell auf und beschreibt eine Methodik zur Identifikation, Bewertung und 
Steuerung von Supply Chain Risiken. Hinsichtlich der Zielsetzung von SCRM 
verweist Ziegenbein auf die Zielbereiche des SCM (Qualität, 
Lieferzuverlässigkeit, Lieferdurchlaufzeit, Flexibilität, Kosten und Investitionen) 
und versteht den Begriff des Risikos als potenzielle Störung mit negativer 
Zielabweichung (vgl. Ziegenbein 2007, S. 12-23). 
Die Methodik setzt sich aus drei Elementen (die auch hier als Prozessphasen 
verstanden werden können) zusammen: Identifikation, Bewertung und 
Steuerung (vgl. Ziegenbein 2007, S. 67-70). Mit der Phase der 
Risikoidentifikation sollen die für die Supply Chain relevanten Risiken erkannt 
und gesammelt werden. Voraussetzung dafür ist zunächst eine Abgrenzung der 
Untersuchung (Ziele der Untersuchung, Grenzen der Supply Chain) sowie die 
Beschreibung und Visualisierung der Supply Chain. Darauf aufbauend werden 
kritische Risiken systematisch ermittelt, im vorliegenden Fall anhand der 
Prozessgliederung des SCOR-Modells (plan, source, make, deliver, return). Im 
Ergebnis führt diese Phase zu einem Supply Chain Risikokatalog, der als Basis 
für die nachfolgende Bewertung dient (vgl. Ziegenbein 2007, S. 71-78).  Die 
Phase der Risikobewertung gliedert sich in vier Schritte: Bewertung der 
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Eintrittswahrscheinlichkeit, Bewertung des Schadens, Erweiterungen zur 
Risikobewertung und Supply Chain Risikoportfolio. Für die Bewertung der 
Eintrittswahrscheinlichkeit und des Schadens werden (abhängig von der zu 
untersuchenden Supply Chain) quantitative und qualitative Methoden 
empfohlen. Als sinnvolle Erweiterungen zur Risikobewertung werden die 
Entdeckungswahrscheinlichkeit von Risiken (qualitativ) sowie die Kosten für 
bisherige Maßnahmen der Risikosteuerung (quantitativ oder skaliert) angeführt. 
Ergebnis dieser Phase ist die Entwicklung eines Risikoportfolios, ggf. erweitert 
um Angaben zur Entdeckungswahrscheinlichkeit und zu den 
(vergangenheitsorientierten) Kosten für Maßnahmen zur Risikobewältigung (vgl. 
Ziegenbein 2007, S. 78-102). Die abschließende Phase der Risikosteuerung 
umfasst die Evaluation von Maßnahmen, die Analyse von Handlungsoptionen 
sowie die Entscheidung, Implementierung und Überwachung von Maßnahmen. 
Für die Evaluation von Maßnahmen sieht der Ansatz u. a. eine morphologische 
Betrachtung auf der Grundlage von sechs Merkmalen vor (Risikostrategie, 
Wirkungsrichtung, Planungsebene, Handlungsstrategie, Kosten und Nutzen der 
Maßnahme). Bei der Analyse von Handlungsoptionen steht die Relation von 
Nutzen und Kosten einer Maßnahme im Vordergrund. Der letzte Schritt 
(Entscheidung, Implementierung und Überwachung) zielt auf die Umsetzung 
der Maßnahmen und die Kontrolle der Risiken, wobei dort eine regelmäßige 
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Überprüfung von Eintrittswahrscheinlichkeit und Schaden im Vordergrund 
steht (vgl. Ziegenbein 2007, S. 102-120). 
 
 
Abbildung 3 Gegenüberstellung von SCRM-Ansätzen 
 
1.1.3.4.3 Gegenüberstellung der Ansätze 
Bei einer Gegenüberstellung beider Ansätze, deren prozessuale Struktur den 
überwiegenden Anteil derzeitiger Konzepte und Vorschläge zum SCRM 
repräsentiert, werden folgende Charakteristika deutlich: 
- Die Prozessphasen sind identisch. Der Supply Chain 
Risikomanagementprozess beginnt mit einer systematischen 
Identifikation von (potentiellen) Risiken, die anschließend analysiert und 
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bewertet werden. Darauf aufbauend werden Maßnahmen zur 
Risikobewältigung abgeleitet und Empfehlungen für das Controlling von 
Risiken und Maßnahmen entwickelt. 
- Die Bewertungskriterien sind identisch. Als Dimensionen zur 
Quantifizierung von Risiken werden Eintrittswahrscheinlichkeit, 
Schadensausmaß sowie Entdeckungswahrscheinlichkeit angeführt 
(abhängig von den angewandten Instrumenten). 
- Die Instrumente sind identisch.  In der Phase der Risikoidentifikation 
steht die Entwicklung eines Risikoregisters bzw. Risikokatalogs im 
Vordergrund. Zur Strukturierung von Risiken bzw. Risikofaktoren 
werden verschiedene Ordnungskriterien vorgeschlagen. Für die Phase der 
Analyse bzw. Bewertung wird ein Risikoportfolio angewandt, durch das 
die Risiken anhand ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und des 
Schadensausmaßes klassifiziert werden. 
Die prozessuale Gestaltung dieser SCRM-Ansätze entspricht dem klassischen 
Vorgehen des Risikomanagements, das nach Auffassung einiger Autoren (vgl. 
Götze/Mikus 2007b,  Weber/Weißenberger/Liekweg 2001) allerdings nicht 
vollständig erscheint (Mikus 2001, S. 14): „Dieser Prozess des 
Risikomanagements (bzw. eigentlich eher einer ‚Risikoplanung’) erscheint in 
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mehrfacher Hinsicht erweiterungsbedürftig. So wurde schon früh auf die 
notwendige bzw. sinnvolle Ergänzung dieser Planungsaktivitäten um die 
Realisation sowie die Kontrolle der festgelegten Risikopolitik hingewiesen. Des 
Weiteren fällt auf, dass die Zielbildung als wichtige Planungsphase oder aber der 
Planung vorgelagerte Phase … keine Berücksichtigung findet.“  
1.1.3.5 Defizite gegenwärtiger SCRM-Ansätze 
Die derzeitigen Veröffentlichungen und Ansätze zum SCRM sind zum 
überwiegenden Teil operativ geprägt, d. h. sie fokussieren auf reine Risiken, in 
deren Folge es zu Störungen innerhalb eines logistisches Netzwerks (Güter, 
Leistungen, Informationen) kommt. Im Mittelpunkt von SCRM steht also das 
Management von Faktoren, die zu negativen Zielabweichungen führen 
(können). Gleichzeitig wird in nahezu allen Veröffentlichungen und Ansätzen 
auf eine Bestimmung von risikoorientierten Zielen für SCM verzichtet bzw. 
allenfalls oberflächlich auf deren Notwendigkeit hingewiesen. Ohne eine 
Zieldefinition ist jedoch die Identifikation und Bewertung von negativen 
Abweichungen nicht möglich. Im Zusammenhang mit Innovationen sind 
grundsätzlich auch positive Zielabweichungen (im Sinne von Chancen) denkbar. 
Durch das Fehlen von Zielen werden auch diese nicht erkannt, wobei die 
Fokussierung auf reine Risiken (ausschließlich negative Zielabweichungen) eine 
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Betrachtung von Chancen ohnehin nicht zulässt. SCRM aus heutiger Sicht kann 
folglich als eine Ausprägung des speziellen Risikomanagements verstanden 
werden und ist prozessual lückenhaft. Der strategischen Bedeutung von SCM, 
die in dessen Beitrag zur Erreichung der Unternehmens- und Netzwerkziele 
liegt (vgl. u. a. Seghal 2011, Pfohl 2002), wird der aktuelle Forschungsstand zum 
SCRM nach Ansicht des Verfassers nicht gerecht. 
Vor diesem Hintergrund erscheinen vier Defizite (D01 bis D04) wesentlich, die in 
einem engen inhaltlichen Zusammenhang stehen. 
D01 SCRM ist nicht strategisch ausgerichtet. Die vorliegenden Ansätze 
repräsentieren überwiegend ein spezielles Risikomanagement mit 
Fokussierung auf reine Risiken. Das Erkennen, die Bewertung und die 
Reaktion auf negative Zielabweichungen stehen im Vordergrund. 
D02 SCRM definiert keine Ziele. Unabhängig davon, ob negative oder 
positive Zielabweichungen im Vordergrund der Betrachtung stehen: 
Ohne vorher festgelegte Zielsetzungen können Abweichungen in 
keinem Fall identifiziert werden. 
D03 SCRM vernachlässigt die Wechselwirkungen von Risiken, Chancen und 
Innovationen. SCM als Form und Quelle von Innovation und damit 
entstehende Chancen werden nicht betrachtet. In den vorliegenden 
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Ansätzen ist das Management von positiven Zielabweichungen nicht 
relevant. 
D04 SCRM ist kein in sich geschlossener Managementprozess. Durch die 
Vernachlässigung einer Zieldefinition kann die Wirksamkeit von 
Maßnahmen zur Risikobewältigung nicht bewertet werden. Damit fehlt 
die notwendige Voraussetzung für ein Controlling von Supply Chain 
Risiken. 
 
Ausgehend von diesen Defiziten wird im Anschluss die Zielsetzung der Arbeit 
definiert und die damit verbundenen Forschungsfragen vorgestellt. 
1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen 
Das übergeordnete Ziel dieser Arbeit ist es, Gestaltungsempfehlungen für eine 
Verlagerung und Erweiterung der bestehenden SCRM-Ansätze in Richtung 
eines Risiko- und Innovationsmanagements für strategische Netzwerke zu 
entwickeln (Abb. 4). Die definitorische Unschärfe der Begriffe Supply Chain 
(SC) und Supply Chain Management (SCM) sowie die daraus resultierende 
Bandbreite an Interpretationen (operativ vs. strategisch) sind im Rahmen der 
Problemstellung ansatzweise beschrieben worden. Im Sinne der Zielsetzung 
dieser Arbeit ist eine strategische Interpretation für beide Begriffe zugrunde zu 
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legen. In der Literatur (vgl. u. a. Powell/Grodal 2006, Sydow 2005, Konrad 
2005, Corsten/Gössinger 2001) werden SC als spezifische Form strategischer 
Netzwerke klassifiziert. Für den Fortgang der Untersuchung wird anstelle des 
Begriffs SC bewusst der Begriff des strategischen Netzwerks in der Definition 
nach Sydow (2005) verwendet, um diesen Interpretationsspielraum 
einzugrenzen. Die dazu erforderlichen theoretischen Grundlagen werden in 
Kapitel 3 (konzeptioneller Bezugsrahmen) weiter vertieft. 
 
 
Abbildung 4 Übergeordnete Zielsetzung der Arbeit 
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Mit Blick auf eine Verlagerung der SCM-Interpretation von der operativen 
(überwiegend logistisch geprägten) zur strategischen Managementebene sind 
strategische Erfolgspotentiale (vgl. Gälweiler 2005) für Netzwerke zu 
hinterfragen und zu identifizieren. Hinsichtlich der Erweiterung der 
Risikodefinition in Richtung eines generellen Risikomanagements sind neben 
Risiken auch Chancen zu betrachten (vgl. Mikus 2001). Risiken und Chancen 
wiederum stehen in einem Ursache-Wirkungs-Zusammenhang mit 
Innovationen (vgl. Gassmann/Kobe 2006). Daher sind auch die 
Wechselwirkungen zwischen Innovationen, Chancen und Risiken zu 
untersuchen und Möglichkeiten für das Management dieses Spannungsfeldes 
aufzuzeigen. Ausgehend von der übergeordneten Zielsetzung sollen im 
Einzelnen folgende Forschungsfragen (F01 bis F04) betrachtet werden: 
F01 Welche Potentiale sind auf strategischer Ebene relevant, um die 
Voraussetzungen für den Erfolg eines strategischen Netzwerks zu 
schaffen? 
F02 Wie lassen sich diese Potentiale quantifizieren, um als Ziel- und 
Steuerungsgrößen auf strategischer Ebene nutzbar zu sein? 
F03 Existieren Wechselwirkungen im Sinne von Chancen und Risiken 
zwischen diesen Potentialen und Innovationen? 
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F04 Wie lassen sich Wechselwirkungen zwischen Potentialen und 
Innovationen in den Prozess des strategischen Managements 
integrieren? 
 
Die Forschungsfragen und die übergeordnete Zielsetzung sind unmittelbar auf 
die zuvor aufgezeigten Defizite zurückzuführen. F01 ist auf die wenig 
ausgeprägte, strategische Orientierung von SCRM gerichtet (D01). Im 
Vordergrund der heute vorliegenden Ansätze steht das Management operativ-
logistischer Risiken, wobei der Begriff des Risikos nahezu ausschließlich als 
negative Zielabweichung interpretiert wird. Als Voraussetzung für eine 
strategische Ausrichtung von SCRM ist daher zunächst zu klären, welche 
strategischen Erfolgspotentiale für Netzwerke von grundlegender Bedeutung 
sind. Mit F02 sind anschließend Möglichkeiten zur Operationalisierung dieser 
Erfolgspotentiale zu untersuchen. Unter Operationalisierung wird in diesem 
Zusammenhang die ‚Übersetzung‘ von strategischen Erfolgspotentialen in 
messbare Ziel- und Steuerungsgrößen verstanden. Ohne Bestimmung von 
strategischen Zielzuständen ist die Identifikation und Analyse von positiven und 
negativen Abweichungen nicht möglich (D02). Positive Zielabweichungen 
können durch Nutzung von Chancen, negative Zielabweichungen durch 
Wirkung von Risiken ausgelöst werden. Chancen und Risiken wiederum sind 
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wechselseitig abhängig von Innovationen. Diese Interdependenzen werden in 
derzeitigen SCRM-Ansätzen nicht betrachtet (D03) und sind daher im Rahmen 
von F03 zu untersuchen. Durch die fehlende Bestimmung von Zielen und das 
daraus resultierende, inkonsequente Management von (reinen) Risiken sind die 
heute vorliegenden SCRM-Ansätze allenfalls Fragmente eines unvollständigen 
Prozesses (D04). Daher zielt F04 darauf ab, Gestaltungsempfehlungen für eine 
Integration der Wechselwirkungen zwischen Erfolgspotentialen und 
Innovationen innerhalb des strategischen Managementprozesses zu entwickeln. 
1.3 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit 
Die Arbeit gliedert sich in acht Kapitel (Abb. 5). Mit dem ersten Kapitel wird 
zunächst die Problemstellung der Arbeit aufbereitet. Ausgangspunkt bildet 
hierbei der aktuelle Forschungsstand des SCRM, auf dessen Grundlage sich vier 
wesentliche Defizite [D] ableiten lassen. Darauf aufbauend werden die 
übergreifende Zielsetzung, damit verbundene Forschungsfragen [F] sowie der 





Abbildung 5 Aufbau der Arbeit 
 
Mit dem zweiten Kapitel werden Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit 
innerhalb ausgewählter wissenschaftlicher Theorien (u. a. Spieltheorie, 
Systemtheorie und Chaostheorie) eingeordnet. Daran anschließend wird der 
konzeptionelle Bezugsrahmen im dritten Kapitel vorgestellt. Das Spektrum des 
Bezugsrahmens reicht vom strategischen Management über das Innovations- 
und Risikomanagement bis zum SCM, das in dieser Arbeit als 
Prozessmanagement für strategische Netzwerke verstanden wird (vgl. Lambert 
2008, Konrad 2005, Sydow 2005, Corsten/Gössinger 2001). 
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Auf der Grundlage von theoretischer Einordnung und konzeptionellem 
Bezugsrahmen folgt im vierten Kapitel einerseits die Identifikation von 
strategischen Erfolgspotentialen (vgl. Gälweiler 2005) für Netzwerke sowie die 
exemplarische Darstellung von Möglichkeiten zu deren Operationalisierung. 
Andererseits werden Thesen [T] vorgestellt, deren Aussagen durch eine Auswahl 
von Fallstudien zu überprüfen sind. 
Das dazu entwickelte qualitative Forschungsdesign auf der Grundlage von 
Fallstudien (vgl. Eisenhardt 1989, Yin 1984, Miles/Huberman 1984), die 
Auswahl der Fallstudien sowie die Leitfragen [L] zur Untersuchung der 
Fallstudien werden im fünften Kapitel beschrieben. 
Die Ergebnisse und Aussagen der Fallstudien werden im sechsten Kapitel 
vorgestellt. Dabei werden die Fallstudien sowohl individuell (within-case 
analysis) als auch übergreifend (cross-case patterns) analysiert (vgl. Eisenhardt 
1989). Im Anschluss an diese Analysen werden die theoriegeleiteten Thesen den 
Ergebnissen der praxisorientierten Fallstudienuntersuchungen gegenübergestellt. 
Im siebten Kapitel werden die Ergebnisse der Untersuchung zusammenfassend 
dargestellt. Dabei werden die eingangs formulierten Forschungsfragen vor dem 
Hintergrund der theoretischen und praxisorientierten Erkenntnisse betrachtet. 
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Darauf aufbauend werden Gestaltungsempfehlungen für ein Risiko- und 
Innovationsmanagement für strategische Netzwerke entwickelt. 
Im abschließenden Kapitel werden die mit der Arbeit gewonnenen Erkenntnisse 




Abbildung 6 Methodische Vorgehensweise 
 
Defizite [D], Forschungsfragen [F], Thesen [T] und Leitfragen [L] werden im 
Fortgang der Untersuchung inhaltlich und logisch miteinander verknüpft. Auf 
diese Weise lassen sich Aussagen der Fallstudien, die anhand von Leitfragen 
getroffen werden, über Thesen und Forschungsfragen auf die eingangs 
skizzierten Defizite zurückführen (Abb. 6). 
Die inhaltlichen Zusammenhänge zwischen Forschungsfragen und Thesen 
[F/T] sowie Thesen und Leitfragen [T/L] werden jeweils anhand einer Matrix 
aufgezeigt und beschrieben.  
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2 Wissenschaftstheoretische Einordnung 
Unter dem Begriff der Theorie wird ein System in sich konsistenter Gesetze, 
Aussagen oder Hypothesen verstanden, das bislang nicht durch 
Einzelbeobachtungen falsifiziert worden ist. Für die konkrete Anwendung von 
Theorien werden Modelle gebildet, die als vereinfachte Abbildung eines 
Ausschnitts der ökonomischen Realität zur Erklärung von Sachverhalten (z. B. 
Objekte, Relationen) dienen. Die einer Theorie zugrunde liegen Hypothesen 
können einerseits auf dem Wege der Deduktion (vom Allgemeinen auf das 
Besondere) durch empirische Beobachtungen überprüft werden. Dem 
entgegengesetzt gehen Verfahren der Induktion (vom Besonderen auf das 
Allgemeine) von einzelnen Beobachtungen aus, auf deren Basis sodann 
Gesetzmäßigkeiten formuliert werden. Beide Methoden sind nicht frei von 
Kritik (vgl. u. a. Okasha 2002, Ceccarelli 2001, Klein 2000, Fleck 1980). In 
diesem Zusammenhang ist insbesondere auf den Falsifikationismus nach 
Popper (2005) und das ‚anything goes‘ einer anarchistischen Theorie des 
Wissens nach Feyerabend (1983) hinzuweisen. Allerdings soll im Rahmen der 
vorliegenden Arbeit kein weiterer Beitrag zu dieser facettenreichen und 
keineswegs abgeschlossenen philosophischen Diskussion geleistet werden. Für 
eine vertiefende Auseinandersetzung seien neben den oben angeführten 
Autoren die Publikationen von Kornmeier (2007), Chalmers (2007, 1999), 
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Keuth (2007), Gabriel (2008) und Hofstadter (2011) empfohlen. Im Hinblick 
auf den Fortgang der Untersuchung wird eine induktive Entwicklung von 
Theorien auf Basis von Fallstudien (vgl. Eisenhardt 1989, Yin 1984, 
Miles/Huberman 1984) angewandt, die im Zusammenhang mit dem gewählten 
Forschungsdesign in Kapitel 5 näher beschrieben wird. 
Angesichts einer heterogenen Theorienlandschaft und den damit verbundenen 
(philosophischen) Auffassungen sind auch die Möglichkeiten zu deren 
Systematisierung vielfältig. So differenziert Malik (2000, S. 19-73) zwischen 
konstruktivistisch-technomorphen und systemisch-evolutionären Theorietypen. 
Er wählt bewusst eine dichotomische Gegenüberstellung anhand von sieben 
Prämissen (ohne damit einen Anspruch auf Vollständigkeit zu erheben), um 
erstens die Dominanz der konstruktivistisch-technomorphen Theorien zu 
unterstreichen und zweitens die gegensätzlichen Implikationen der bisweilen 
unterrepräsentierten systemisch-evolutionären Theorien hervorzuheben. 
Konstruktivistisch-technomorphe Theorien gehen u. a. von der Annahme aus, 
dass ökonomische Systeme das Ziel der Gewinnmaximierung verfolgen, auf 
Optimierung ausgerichtet sind und über ausreichende Informationen 
hinsichtlich ihres eigenen Zustands und desjenigen ihrer Umwelt verfügen. 
Systemisch-evolutionäre Theorien sind entgegengesetzt geprägt. Sie gehen vom 
Ziel der Kontinuität der Lebensfähigkeit eines ökonomischen Systems aus, sind 
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auf Steuerbarkeit im Sinne dieses Ziels ausgerichtet und verfügen nie über eine 
ausreichende Informationsbasis. In der Konsequenz sind Prognosen z. B. von 
Wechselkursen oder des Konsumentenverhaltensaus systemisch-evolutionärer 
Sicht nicht möglich. Malik folgt damit Hayeks (1983, S. 11) Kritik des 
Konstruktivismus: „The constructivist approach leads to false conclusions 
because man’s actions are largely successful, not merely in the primitive stage 
but perhaps even more so in civilization, because they are adapted both to the 
particular facts which he knows and to a great many other facts he does not and 
cannot know.”  
Vor dem Hintergrund des breiten Spektrums von SCM-Interpretationen stellt 
sich die Frage, welche Theorien geeignet sind um einen Erklärungsbeitrag zu 
leisten. In den derzeit vorliegenden wissenschaftlichen Beiträgen dominiert eine 
konstruktivistische Einordnung. So wird SCM obligatorisch als institutionelles 
Arrangement der Neuen Institutionenökonomik untersucht (vgl. u. a. Poluha 
2005, Erdmann 2003). Im Zusammenhang mit Risikomanagement findet 
vielfach eine entscheidungstheoretische Einordnung statt, vorzugsweise im 
Rahmen der Spieltheorie (vgl. u. a. Waters 2007, Ziegenbein 2007). Und 
schließlich wird SCM mit Blick auf die Reduzierung der Komplexität von 
Netzwerkkonstrukten regelmäßig im Rahmen der Systemtheorie eingeordnet 
(vgl. u. a. Sydow 2005, Stölzle 1999). 
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In der Gesamtschau sind insbesondere Einordnungen im Rahmen evolutionärer 
Theorien wenig präsent. Für die vorliegende Arbeit werden einerseits Theorien 
untersucht, die im SCM-Umfeld als etabliert gelten können. Diese werden 
andererseits um eine systemisch-evolutionäre Perspektive (Chaostheorie, 
Evolutionstheorie) ergänzt. 
2.1 Transaktionskostentheorie 
Die Transaktionskostentheorie (vgl. Williamson 1985) gilt als zentrale Theorie 
innerhalb der Neuen Institutionenökonomik, unter deren Oberbegriff auch die 
Agency-Theorie und die Property Rights-Theorie subsumiert werden (Stölzle 
1999, S. 34): „Das Erkenntnisinteresse der Transaktionskostentheorie liegt 
zusammengefasst in der Suche nach denjenigen institutionellen Arrangements 
begründet, die sich für bestimmte Transaktionen als vergleichsweise 
kostenoptimal erweisen.“  
Als Grundannahmen der Transaktionskostentheorie werden begrenzte 
Rationalität der am Austausch beteiligten Akteure (bedingt durch unvollständige 
Wahrnehmung und Information) und opportunistisches Verhalten (Tendenz zur 
Maximierung des individuellen Nutzens) vorausgesetzt. Vereinfachend wird 
zudem angenommen, dass sich Akteure risikoneutral verhalten (vgl. Williamson 
1985, S. 388-390). 
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Als Transaktionen werden alle Übertragungen von Verfügungsrechten an 
Produkten und Leistungen im Austausch zwischen (mindestens) zwei 
Vertragspartnern verstanden. D. h. es stehen hier nicht die klassischen Kosten 
der Herstellung von Produkten und Leistungen im Vordergrund der 
Betrachtung, sondern die Kosten der Transaktionen (Abwicklung und 
Organisation der Austauschbeziehungen). Ziel ist eine effiziente Gestaltung der 
Austauschbeziehungen in ihrer Gesamtheit, die neben den Kosten der 
Leistungserstellung gleichzeitig auch die Kosten der Transaktion minimieren 
soll.  
Die Kosten von Transaktionen werden durch drei Größen beeinflusst: 
Faktorspezifität, Unsicherheit und Häufigkeit. Unter Faktorspezifität wird die 
Notwendigkeit verstanden, für Transaktionen spezifische Ressourcen bzw. 
Ressourceneigenschaften (z. B. Produktionsanlagen, aber auch personelle 
Qualifikationen, Kompetenzen oder Wissen) aufzubauen und einzusetzen. 
Spezifische Faktoren erfordern dementsprechend Investitionen. Unsicherheiten 
beziehen sich auf die Prognostizierbarkeit von Umweltentwicklungen 
(parametrische Unsicherheit) und auf den Opportunismus der Akteure 
(Verhaltensunsicherheit). Die Häufigkeit bezieht sich auf die Anzahl der 
Transaktionen; mit steigender Anzahl werden Kostendegression, Skaleneffekte 
und Synergien möglich. 
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Als institutionelle Arrangements werden die Organisationsformen Markt, 
Hierarchie und die hybriden Organisationsformen (u. a. Netzwerke) verstanden. 
Transaktionen über den Markt werden durch klassische Vertragsverhältnisse 
gestaltet, während sich Transaktionen innerhalb von Hierarchien auf die 
organisationsinterne Leistungserstellung (z. B. im Rahmen vertikaler 
Integration) beziehen. Transaktionen im Rahmen von hybriden 
Organisationsformen sind gekennzeichnet durch langfristige Vereinbarungen 
(Kooperationen), die auf den absehbaren, aber nicht konkret prognostizierbaren 
Anpassungsbedarf der Austauschbeziehungen zurückzuführen sind. 
Bei geringer Faktorspezifität und geringer Unsicherheit gilt der Markt als die 
effizienteste Organisationsform, zumal das opportunistische Verhalten der 
Akteure durch die vorhandene Konkurrenz eingeschränkt wird. Hohe 
Faktorspezifität und hohe Unsicherheit lassen die Hierarchie als effizienteste 
Organisationsform erscheinen; opportunistisches Verhalten wird durch 
unternehmensinterne Kontrollmechanismen verhindert. Bei zunehmender 
Faktorspezifität und Unsicherheit bieten sich hybride Organisationsformen an, 
da Investitions- und Marktrisiken durch die Anpassungsfähigkeit der 
Kooperation limitiert und das opportunistische Verhalten durch Anreiz- und 
Sanktionsmechanismen begrenzt werden kann (vgl. Richter/Furubotn 2010, 
Stölzle 1999, Williamson 1985). 
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Auf der Grundlage der Transaktionskostentheorie lassen sich SC als 
institutionelles Arrangement positionieren. SC als spezifische Ausprägung eines 
strategischen Netzwerks (vgl. Corsten/Gössinger 2001, S. 81-94) können als 
hybride Organisationsform zwischen Markt und Hierarchie eingeordnet werden, 
die durch hohe Anpassungsfähigkeit und begrenztes opportunistisches Handeln 
gekennzeichnet ist. 
Hinsichtlich der Wechselwirkungen zwischen Chancen, Risiken und Innovation 
bietet die Transaktionskostentheorie allerdings keine Erklärungsbeiträge. Dies 
ist zum einen darauf zurückzuführen, dass es sich in erster Linie um eine 
Kostentheorie handelt, d. h. die Auswahl der institutionellen Arrangements 
orientiert sich ausschließlich an der Kostensituation. Chancen, die ggf. auch bei 
vordergründig ungünstigerer Kostensituation entstehen können, werden nicht 
hinterfragt. Risiken, die sich aus einem kostenoptimalen Arrangement ergeben 
können, sind ebenfalls nicht relevant (weil ein risikoneutrales Verhalten der 
Akteure vorausgesetzt wird). Zudem werden verhaltensbedingte und 
umweltbezogene Einflussgrößen als gegeben und nicht veränderbar 
angenommen. Die folgenden Ausführungen zur Spiel-, Chaos- und 
Evolutionstheorie zeigen jedoch, dass Verhalten und Umwelt in hohem Maße 
dynamisch, evolutionär und schwer prognostizierbar sind. Insofern kann durch 
die Transaktionskostentheorie lediglich eine statische, rein kostenorientierte 
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Perspektive der institutionellen Wahl hergestellt werden, die allerdings der 
vorherrschenden Dynamik zwischen Unternehmen, Netzwerken und Umwelt 
nicht gerecht wird.  
2.2 Spieltheorie 
Die Spieltheorie wurde durch Neumann/Morgenstern (1944) begründet und 
repräsentiert ein spezielles Feld der Entscheidungstheorie (vgl. Davis 2005,       
S. 15-20). In einer Grundform, dem Gefangenendilemma, geht die Spieltheorie 
von zwei beteiligten Entscheidungsträgern aus, die ihre Entscheidungen in 
Abhängigkeit voneinander treffen und denen die Folgen ihrer Entscheidungen 
bekannt sind. Aufbauend auf dieser Grundform werden zahlreiche Variationen 
der Spieltheorie entwickelt, die eine unterschiedliche Anzahl von Akteuren 
zulassen und denen unterschiedliche Annahmen hinsichtlich der (Nicht-) 
Limitierung des Nutzens und der (Nicht-)Zulässigkeit von Kooperationen 
zugrunde liegen (vgl. Davis 2005, Dixit/Nalebuff 1997). Nachfolgend werden 
die Prinzipien der Spieltheorie anhand des Gefangenendilemmas erläutert; 






    
Das Gefangenendilemma geht von folgenden Annahmen aus: 
- Zwei Entscheidungsträger (Akteure), denen jeweils zwei 
Entscheidungsalternativen vorgegeben sind (Kooperation oder Defektion). 
- Der jeweils zu erzielende Nutzen der Entscheidungsalternativen ist den 
Akteuren bekannt. 
- Die Zielsetzungen der Akteure stehen in Konkurrenz zueinander 
(Maximierung des individuellen Nutzens).  
Zur Entscheidungssituation des Gefangenendilemmas. Zwei Angeklagte 
(Akteure A und B) werden zeitgleich und getrennt voneinander zu einem 
Tathergang befragt. Grundsätzlich bieten sich beiden Akteuren zwei alternative 
Entscheidungen: Gestehen (defektives Verhalten) oder nicht gestehen 
(kooperatives Verhalten). Die Konsequenzen ihrer Entscheidungen sind beiden 
Angeklagten bekannt: Sofern beide gestehen, werden sie zu jeweils fünf Jahren 
Haft verurteilt. Verweigern beide das Geständnis, wird die Haftstrafe wegen 
Beweismangel auf jeweils ein Jahr reduziert. Gesteht nur Akteur A die Tat, wird 
er als Zeuge der Anklage freigelassen, während Akteur B zu 20 Jahren Haft 
verurteilt wird. Dies gilt auch im umgekehrten Fall, wenn B gesteht und A nicht 
gesteht (vgl. Davis 2005, S. 104-106).  
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Die Akteure wählen ihre Entscheidungsalternativen unabhängig voneinander 
und simultan, d. h. Informationen werden der Gegenseite vorenthalten. 
Maximaler Nutzen (jeweils ein Jahr Haft) entsteht bei Kooperation beider 
Akteure (Pareto-Optimum). Diese beiderseitige Kooperationsstrategie ist jedoch 
nicht stabil, weil kooperatives Verhalten des einen Akteurs dann zu individueller 
Nutzenmaximierung führt, wenn der andere Akteur sich defektiv verhält. Eine 
stabile Situation (Nash-Gleichgewicht) stellt sich bei defektivem Verhalten 
beider Akteure ein, wobei allerdings der individuelle Nutzen (jeweils fünf Jahre 
Haft) geringer ist als bei Kooperation beider Akteure.  
Jeder Akteur (A, B) kann einen individuellen Nutzen (fünf Jahre Haft) erzielen, 
wenn er sich für defektives Verhalten entscheidet. Da beide Akteure die 
Konsequenz ihrer Entscheidung kennen, bietet diese Ergebnisvariante hohe 
Stabilität bei geringer Unsicherheit. Entscheidet sich Akteur A für die 
Kooperation, besteht prinzipiell die Möglichkeit für beide Akteure den Nutzen 
zu maximieren (ein Jahr Haft). Dies jedoch nur dann, wenn auch Akteur B 
kooperiert. Fehlende Informationen führen in dieser Situation zu höherer 
Unsicherheit. Die Ergebnisvariante ist folglich instabil, weil es für Akteur B 
attraktiver erscheint, nicht mit Akteur A zu kooperieren, sondern sich defektiv 
zu verhalten. In einem solchen Fall wäre der individuelle Nutzen für Akteur B 
(Freilassung) höher als für Akteur A (20 Jahre Haft). Kooperatives Verhalten 
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birgt damit ein höheres Risiko, keinen individuellen Nutzen zu erzielen. 
Gleichzeitig bietet es eine nur instabile Chance, den Nutzen für beide Akteure 
zu maximieren. Defektion hingegen führt tendenziell zu einer geringeren, aber 
dafür stabilen Nutzensituation, blockiert allerdings die Chance zur individuellen 
Nutzenmaximierung (vgl. Stewens 2005, S. 35-37; Stölzle 1999, S. 101-110). 
Mit dem Gefangenendilemma lässt sich das Entscheidungsverhalten zweier 
Akteure erklären; diese Grundform der Spieltheorie ist damit zunächst für 
Dyaden anwendbar. Eine  Ausweitung der Entscheidungslogik auf ein Netzwerk 
von mehr als zwei Akteuren führt zu einer deutlich höheren Vielfalt von 
Entscheidungskombinationen (vgl. Davis 2005, Dixit/Nalebuff 1997). Daher ist 
das Gefangenendilemma nicht auf die Entscheidungssituationen innerhalb eines 
strategischen Netzwerks übertragbar. Im Unterschied zu Neuen 
Institutionenökonomik stehen hier nicht Kosten, sondern Nutzen und 
Unsicherheit im Vordergund der Entscheidung. Daher lassen sich auf Basis des 
Gefangenendilemmas nutzenorientierte Verhaltensweisen von Akteuren und 
deren Umgang mit Unsicherheit bzw. asymmetrischer Informationsverteilung 
erklären. Das Gefangenendilemma geht  zunächst von einer statischen 
Entscheidungssituation, in der defektives Verhalten prinzipiell zu stabilem 
Nutzen führt. Variationen des Gefangenendilemmas, in denen die 
Entscheidungssituationen wiederholt werden, weisen jedoch durchaus auf 
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dynamisches (evolutionäres) Entscheidungsverhalten hin. Durch Wiederholung 
der Entscheidungssituation wird das Verhalten der Akteure gegenseitig 
transparent. Diese Transparenz des Entscheidungsverhaltens ist eine 
Voraussetzung für den Aufbau von gegenseitigem Vertrauen; das Vertrauen 
wiederum ist eine wesentliche Voraussetzung für die Kooperation der Akteure. 
Insofern führen wiederholte Entscheidungssituationen zu einer evolutionären 
Entwicklung von Kooperationsfähigkeit und -bereitschaft und damit zu einer 
Verlagerung der Präferenzen vom Defekt zur Kooperation (vgl. Stölzle 1999,   
S. 107-110). Ursache für diese evolutionäre Entwicklung ist auch die 
Reduzierung der Unsicherheit, die zunächst durch asymmetrische 
Informationsverteilung hervorgerufen wird. Mit zunehmender Sicherheit 
verlagern sich die Entscheidungen der Akteure von der Risikovermeidung hin 
zur Chancenausschöpfung. Mit dem Gefangenendilemma lässt sich demnach 
auch der Einfluss der individuellen Chancen- und Risikodisposition (Welcher 
Nutzen wird angestrebt, und welches Risiko ist dabei vertretbar?) auf die 
Entscheidungen der Akteure erklären.  
Im Kern bietet das Gefangenendilemma bzw. die Spieltheorie einen 
Erklärungsbeitrag für das (zunächst konkurrierende) Verhalten von Akteuren 
und für deren (zunächst restriktiven) Umgang mit Informationen. Durch 
Wiederholung von Entscheidungssituationen entwickeln sich jedoch das 
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nutzenorientierte Verhalten der Akteure und deren Umgang mit Unsicherheit 
evolutionär weiter. Diese Entwicklung von Kooperationsfähigkeit und               
-bestreben ist für die Funktionsfähigkeit von strategischen Netzwerken relevant, 
weil sich die Akteure in einem dynamischen Spannungsfeld zwischen Kontrolle 
und Vertrauen sowie zwischen Kooperation und Wettbewerb bewegen (vgl. 
Rief 2008). Der Erfolg strategischer Netzwerke ist wesentlich vom kooperativen 
Verhalten der Akteure und von einer hinreichenden Transparenz der 
entscheidungsrelevanten Informationen abhängig. 
2.3 Systemtheorie 
Die Systemtheorie findet als theoretischer Rahmen eine breite interdisziplinäre 
Verwendung (vgl. u. a. Simon 2008, Baecker 2005, Berghaus 2004, Malik 2000, 
Krieger 1998, Luhmann 1987). Den Ausgangspunkt bildet dabei die ‚General 
System Theory’ nach Bertalanffy (1969), die auf der Grundlage biologischer 
Forschungen entwickelt wurde. Darauf aufbauend entstanden zahlreiche weitere 
Ausprägungen, u. a. die Theorie sozialer Systeme nach Luhmann (1987). 
Unabhängig von den jeweiligen wissenschaftlichen Disziplinen gelten bestimmte 
Begrifflichkeiten und Prinzipien jedoch universell (vgl. Krieger 1998, S. 7-9). 
Unter dem Begriff des Systems wird eine abgrenzbare Menge von Elementen 
verstanden, die in bestimmten Relationen zueinander stehen und 
zweckgerichtete, gesteuerte Operationen ermöglichen. Systeme sind 
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dementsprechend gekennzeichnet durch Systemgrenzen, Systemelemente und 
deren Zusammenwirken. Die Abgrenzung System/Umwelt bezieht sich auf das 
Verhältnis des Systems zu dessen Umwelt und determiniert die Umwelt 
gleichzeitig. Ein System ohne Umwelt ist per Definition ebenso wenig denkbar 
wie eine Umwelt ohne System. Durch die limitierte Anzahl von Elementen 
innerhalb eines Systems in Kombination mit zweckgerichteter Interaktion der 
Systemelemente wird Komplexität reduziert (Krieger 1998, S. 33): „Am 
komplexesten ist die Ur-Umwelt absoluter Komplexität, wo alle Ereignisse 
gleich wahrscheinlich sind. (…) Das System bildet sich gegen das Chaos als 
Problemlösung.“ 
Innerhalb der Systemtheorie kommt dem Begriff der Komplexität eine 
entscheidende Bedeutung zu. Angesichts der Vielzahl von Disziplinen, in denen 
die Systemtheorie angewandt wird,  finden sich zahlreiche und wenig 
einheitliche Definitionen des Begriffs ‚Komplexität’. Nach Auffassung von 
Sydow (2005, S. 252) ist Komplexität „ein Produkt von Kompliziertheit und 
Dynamik und bewirkt, dass ein System weder vollständig beschreibbar noch 
sein Verhalten eindeutig prognostizierbar ist.“ In dieser Logik beeinflusst 
Komplexität die Vorhersagbarkeit des Verhaltens eines Systems. In den 
Naturwissenschaften gilt komplexes Verhalten als entscheidendes Merkmal für 
die Klassifizierung von Systemen: Sie gelten deshalb als komplex, weil sie 
47 
 
    
komplexes Verhalten zeigen, sich also durch die Erscheinung von Komplexität 
auszeichnen (vgl. Richter/Rost 2004, S. 8-9). Komplexität ist ein 
mehrdimensionales Phänomen, das sich anhand von Dynamik, Nicht-Linearität 
und Offenheit erklären lässt. 
Dynamik und (Nicht-)Linearität: Die allgemeine Systemtheorie unterscheidet 
zwischen statischen und dynamischen Systemen. Während die Eigenschaften 
von statischen Systemen über die Zeit unverändert bleiben, zeichnen sich 
dynamische Systeme durch Veränderungen ihres Zustands aus, der wiederum 
durch die Systemelemente, deren Wechselwirkungen und die Abgrenzung 
System/Umwelt determiniert wird. Dynamik äußert sich also durch die zeitliche 
Abfolge von (geänderten) Zuständen eines Systems. Dynamisches Verhalten 
wird hervorgerufen durch die Kausalität von Ursache und Wirkung. Lineare 
dynamische Systeme verändern sich in einem proportionalen Verhältnis von 
Ursache und Wirkung (starke Kausalität). Nicht-lineare dynamische Systeme 
unterliegen einer schwachen Kausalität, d. h. sie verändern sich nicht 
proportional, sondern irregulär und nicht-periodisch. Die Rückkopplungen 
zwischen den Systemelementen können zu Selbstorganisation oder Chaos 
führen (vgl. Mainzer 2008, S. 108-112). Unter Selbstorganisation wird dabei die 
Interaktion von Elementen eines Systems verstanden, die zu neuen 
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(emergenten) Erscheinungsformen und Ordnungsprinzipien führt (vgl. 
Richter/Rost 2004, S. 125). 
Geschlossene und offene Systeme: Abhängig vom System/Umwelt-Bezug wird 
zwischen offenen und geschlossenen Systemen unterschieden. Systeme gelten 
als geschlossen (isoliert), wenn keine Wechselwirkungen zwischen ihnen und der 
Umwelt stattfinden. Für offene (dissipative) Systeme ist ein wechselseitiger 
Austausch mit der Umwelt charakteristisch, sowohl auf operationeller als auch 
auf informationeller Ebene. Ferner sind offene Systeme nicht durch einen 
statischen Gleichgewichtszustand gekennzeichnet; sie befinden sich in einen 
Zustand des Fließgleichgewichts (Bertalanffy 1969, S. 142): „Under certain 
conditions, open systems approach a time-independent state, the so called 
steady state. The steady state is maintained in distance from true equilibrium and 
therefore is capable for doing work; as it is the case in living systems, in contrast 
to systems in equilibrium.” 
Aus Sicht der Sozialwissenschaften ist der Austausch von Informationen 
zwischen System und Umwelt entscheidend für die Bewertung, ob ein System 
als geschlossen oder offen gilt. In diesem Zusammenhang wird zwischen 
Autopoiesis und Allopoiesis differenziert. Autopoietische Systeme (re-) 
produzieren sich selbst. Elemente und Relationen innerhalb eines solchen 
Systems ermöglichen Operationen, die allein darauf gerichtet sind, sich selbst 
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herzustellen. Allopoietische Systeme produzieren etwas anderes als sich selbst, 
d. h. sie sind auf eine Beeinflussung von Zuständen in der Umwelt ausgerichtet, 
und durch Verschiebung des System/Umwelt-Bezugs verursachen derartige 
Systeme auch Änderungen ihrer selbst. Allopoietische, informationell offene 
Systeme interagieren mit der Umwelt, während Umweltereignisse für 
autopoietische, informationell geschlossene Systeme keinen Informationswert 
haben (vgl. Kneer/Nassehi 2000, S. 47-64; Krieger 1998, S. 36-39). 
Netzwerke lassen sich als offene, allopoietische Systeme charakterisieren, die 
sich aus Elementen (in diesem Fall Unternehmen) und deren Interaktionen (in 
diesem Fall unternehmensübergreifende Wertschöpfungsprozesse) 
konstituieren. Gleichzeitig sind auch die Unternehmen selbst als Systeme zu 
verstehen; insofern kann ein Netzwerk als ‚System von Systemen‘ aufgefasst 
werden. Durch die Abgrenzung von Systemen wird gleichzeitig die Umwelt der 
Systeme determiniert. Dieser System/Umwelt-Bezug gilt bei der Betrachtung 
von Supply Chains in zweifacher Hinsicht: Zwischen Netzwerk und Umwelt 
sowie zwischen Unternehmen und Netzwerk. Luhmann (1987, S. 37-38) spricht 
in diesem Zusammenhang von Systemdifferenzierung, die zu einer Steigerung 
der Komplexität führt. Durch den zweifachen System/Umwelt-Bezug lässt sich 
eine spezifische Komplexität von Netzwerkkonstrukten erklären. Diese 
Komplexität macht eine multiple systemische Anpassungsfähigkeit notwendig, 
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die sich einerseits auf die Anpassung der Unternehmen als Systemelemente 
innerhalb des Systems Netzwerk und andererseits auf die Anpassung des 
Systems Netzwerk an dessen Umwelt bezieht. Daraus resultiert eine dynamische 
Verschiebung der Grenzen zwischen Unternehmen, Netzwerk und Umwelt. 
Diese dynamische Verschiebung von Grenzen verursacht Risiken, birgt aber 
auch Chancen und ist eine Quelle für Innovation. Risiken entstehen u. a. durch 
die Rekonfiguration des Systems Supply Chain, d. h. durch den Austausch von 
Elementen und die daraus folgende Anpassung von Interaktionen. Das 
Verhalten von neuen Elementen (Unternehmen, SC-Partner) ist variabel und 
nur in Grenzen vorhersagbar; eine Anpassung von Interaktionen 
(Geschäftsprozesse) beeinflusst deren Stabilität und Qualität. Neue Elemente 
und modifizierte Interaktionen bieten auf der anderen Seite auch die Chance, die 
Informationsbasis eines Systems zu erweitern und so neues Wissen innerhalb 
des Systems zu generieren. Durch dieses Wissen kann wiederum die 
Unsicherheit im System/Umwelt-Verhältnis reduziert werden, was zu einer 
Verbesserung der Anpassungsfähigkeit eines Systems an die Umwelt beiträgt.  
Das Ausmaß von Komplexität ist in besonderer Weise abhängig von der 
Geschlossenheit bzw. Offenheit eines Systems. Für offene Systeme ergeben sich 
Grade dynamischer Komplexität, die zur Entstehung neuer komplexer 
Strukturen „am Rande von Zufall und Chaos“ führen (Mainzer 2008, S. 110). 
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Vor diesem Hintergrund kann Komplexität als Eigenschaft geschlossener, 
statischer Systeme verstanden werden, während offene, dynamische Systeme 
chaotische Eigenschaften (nicht jedoch fehlende Ordnung) aufweisen (Abb. 7). 
Supply Chains als offene und dynamische Systeme unterliegen damit 
chaotischen Gesetzmäßigkeiten, wodurch die Erklärungsbeiträge der 
Systemtheorie limitiert werden. 
 
 




Die Aussagekraft einer systemtheoretischen Betrachtung von offenen Systemen 
ist insofern eingeschränkt, weil durch die Definition eines Systems variable 
Grenzen zwischen System, Elementen und Umwelt als fixierbar angenommen 
werden. Diese Komplexitätsreduktion führt zu einer statischen Sicht auf ein 
offenes System. So ist auch die Beschreibung einer Supply Chain stets auf einem 
bestimmten Zustand zu einem bestimmten Zeitpunkt gerichtet; die 
dynamischen Zustandsänderungen eines offenen Systems können innerhalb 
solcher Grenzen keine Berücksichtigung finden (Hayek 1945, S. 521): „… there 
is beyond question a body of very important but unorganized knowledge which 
cannot possibly be called scientific in the sense of knowledge of general rules: 
the knowledge of the particular circumstances of time and place.”  
Durch eine derartige Momentaufnahme eines offenen Systems wird der 
Eindruck eines quasi geschlossenen (und statischen) Systems erzeugt, innerhalb 
dessen dann zwar Komplexität, nicht aber Chaos existiert. Eine Untersuchung 
der Wechselwirkungen von Innovation, Chancen und Risiken bezieht sich in der 
Folge ebenfalls auf eine statische Momentaufnahme des Systems Supply Chain, 
obwohl es sich um ein offenes und dynamisches Netzwerkkonstrukt handelt. 
Erklärungsbeiträge aus systemtheoretischer Perspektive sind in der Folge 




    
2.4 Chaostheorie 
Der Ursprung der Chaostheorie liegt in der Meteorologie. Der Meteorologe 
Lorenz unternahm im Jahr 1963 den Versuch, anhand von drei Variablen 
(Temperatur, Windgeschwindigkeit und Wärmefluss) eine Wettervorhersage zu 
berechnen. Dabei stellte er fest, dass bereits eine Abweichung von einem 
Hundertstel Prozent in den Anfangswerten zu signifikanten Abweichungen in 
den Prognoseergebnissen führte. Dieses als ‚Schmetterlingseffekt’ bezeichnete 
Phänomen bildete die Grundlage für das Forschungsgebiet der Chaostheorie 
(vgl. Greschik 1998).  
Die Chaostheorie findet Anwendung in zahlreichen Wissenschaften, darunter 
Physik, Mathematik, Biologie und Astronomie. Sie ist darauf ausgerichtet, die 
Gesetzmäßigkeiten und das Verhalten von nicht-linearen dynamischen 
Systemen zu erklären. Nachfolgend werden grundlegende Prinzipien der 
Chaostheorie erläutert, ohne jedoch den Anspruch zu erheben, der gesamten 
Bandbreite der Anwendungsfelder und der damit verbundenen Semantik 
gerecht zu werden. Für eine vertiefende Auseinandersetzung insbesondere aus 




Im Zusammenhang mit der Systemtheorie wurde bereits ausgeführt, dass Chaos 
als eine Eigenschaft offener, dynamischer Systeme zu verstehen ist. Ebenfalls 
wurden die Begriffe der Linearität bzw. Nicht-Linearität erläutert. Nicht-lineare, 
offene und dynamische Systeme sind gekennzeichnet durch 
Entwicklungsgesetze, bei denen Ursache und Wirkung sich nicht proportional 
zueinander verhalten. In der Folge kommt es zu Rückkopplungen zwischen den 
Systemelementen und zu komplexen Wechselwirkungen, die grundsätzlich zwei 
alternative Entwicklungslinien zulassen: Selbstorganisation (Emergenz neuer 
Systemstrukturen) oder Chaos (vgl. Pascale/Millemann/Gioja 2000). 
Demzufolge kann Chaos die Eigenschaft eines nicht-linearen, dynamischen und 
offenen Systems sein. Chaos ist als ‚Attraktor’ zu verstehen, d. h. als Zustand, 
auf den ein dynamisches System dann langfristig zuläuft, wenn es sich irregulär 
und nicht-periodisch entwickelt. Eine derartige Entwicklung findet statt, obwohl 
Gesetzmäßigkeiten für nicht-lineare Systeme existieren. Der Grund dafür liegt in 
der sensitiven Abhängigkeit von Anfangswerten (Schmetterlingseffekt) und 
führt letztendlich dazu, dass lediglich kurzfristige Prognosen über das Verhalten 
eines nicht-linearen dynamischen Systems (z. B. Wetter) möglich sind (vgl. 
Mainzer 2008, S. 118-125). 
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Aus diesem Zusammenhang lassen sich die folgenden Merkmale nicht-linearer, 
dynamischer Systeme subsumieren (vgl. Smith 2010, S. 13-42; Eckhardt 2004,  
S. 50-58; Richter/Rost 2004, S. 87-98): 
- Die Entwicklung von nicht-linearen dynamischen Systemen ist sensitiv 
abhängig von den Anfangswerten. Kleine Unterschiede in den 
Umweltbedingungen können große Wirkung entfalten. 
- Die Verhaltensweisen nicht-linearer dynamischer Systeme sind nicht 
proportional, sondern irregulär und nicht-periodisch. Kombiniert mit der 
sensitiven Abhängigkeit von den Anfangswerten ist das Verhalten eines 
nicht-linearen dynamischen Systems damit nicht langfristig vorhersagbar. 
- Nicht-lineare dynamische Systeme folgen Gesetzmäßigkeiten, d. h. Chaos 
ist nicht gleichbedeutend mit fehlender Ordnung. Die Zustände, auf die 
derartige Systeme entlang bestimmter Entwicklungslinien zulaufen, 
werden als Attraktoren bezeichnet. Sofern Attraktoren selbstähnliche 
Muster (sog. Fraktale wie z. B. Mandelbrot- und Julia-Mengen) aufweisen, 
werden diese als ‚seltsame Attraktoren’ klassifiziert. 
Darüber hinaus weist Smith (2010, S. 14-20) auf die Unbestimmtheit der 
Beobachtung (Rauschen) hin, die als ein weiteres Merkmal nicht-linearer 
dynamischer Systeme aufzufassen ist. Der Zustand eines dynamischen Systems 
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ist eine veränderliche Größe, die sich zwar beobachten lässt. Der wahre Zustand 
eines Systems kann allerdings nicht beschrieben werden. Dem Gödel’schen 
Unvollständigkeitssatz folgend kann die Wahrheit für ein System nicht innerhalb 
des Systems selbst bewiesen werden. Notwendig sind umfassendere Systeme, 
deren Wahrheit wiederum mit noch umfassenderen Systemen nachzuweisen 
wäre. Durch diesen theoretisch unendlichen Prozess bleibt jeder Versuch, die 
wahre Beschaffenheit eines Systems zu beschreiben, zwangsläufig unvollständig 
(vgl. Hofstadter 2011, Richter/Rost 2004). Damit wird nach Popper (1985) auch 
eine Überprüfung von Realität unmöglich (Miller 1985, S. 223): „If realism is 
true (…) then the reason for the impossibility of proving it is obvious. The 
reason is, that our subjective knowledge, even perceptual knowledge, consists of 
dispositions to act, and is thus a kind of tentative adaptation to reality; and that 
we are searchers, at best, and at any rate fallible. There is no guarantee against 
error.”  
Die originär naturwissenschaftlichen Merkmale nicht-linearer dynamischer 
Systeme lassen sich auf die Wirtschaftswissenschaft übertragen.  Nach Mainzer 
(2008, S. 77-89) kann eine Marktwirtschaft als dynamisches System, das in 
offenem Austausch mit anderen Märkten und der Natur steht, keinem 
Gleichgewichtszustand natürlicher Preise zustreben. Stattdessen ändert sich der 
Zustand des Systems ständig, und es reagiert empfindlich auf Änderungen seiner 
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Rahmenbedingungen. Turbulente Kursverläufe an den Finanzmärkten zeigen 
nicht nur abrupte Diskontinuitäten, sondern ebenfalls begrenzt 
zusammenhängende Muster. Diese Selbstähnlichkeit von Kursverläufen lässt 
Fraktale erkennen. Methoden der mathematischen Physik werden daher u. a. im 
Finanzwesen angewandt, um Kursverläufe zu prognostizieren (vgl. Greschik 
1998).  
Durch die Chaostheorie lassen sich die Gesetzmäßigkeiten, denen strategische 
Netzwerke als dynamische, nicht-lineare und offene Systeme unterliegen, 
einerseits prinzipiell erklären. Andererseits stoßen solche Erklärungsversuche 
eben gerade wegen dieser Gesetzmäßigkeiten an ihre Grenzen: 
Bedingt durch die chaotischen Eigenschaften von Supply Chains ist es nicht 
möglich, deren Zustand vollständig oder wahr zu beschreiben. Da jede 
Beschreibung zwangsläufig lückenhaft sein wird, sind auch die Möglichkeiten 
zur Identifikation und Bewertung von Chancen und Risiken limitiert. Daneben 
führt die Unvollständigkeit der Beschreibung (insbesondere hinsichtlich der 
Grenzen von Umwelt, Netzwerk und Unternehmen) dazu, dass eine 
Grundgesamtheit von strategischen Netzwerken bzw. Teilmengen daraus nicht 
definierbar sind.  
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Durch die Gesetzmäßigkeiten des Chaos sind nur sehr begrenzte und allenfalls 
kurzfristige Prognosen über die Verhaltensweise von Supply Chains möglich. 
Voraussetzung dafür ist jedoch, dass die Entwicklungsgesetze strategischer 
Netzwerke bekannt sind. Vor diesem Hintergrund ist es nicht oder nur 
eingeschränkt vorhersehbar, wie Supply Chains auf chancen- und 
risikopolitische Maßnahmen langfristig reagieren. Dies erschwert die 
Konzeption und Implementierung eines generellen Risikomanagements, das 
eher langfristig auf die Absicherung der Überlebensfähigkeit von Unternehmen 
und Netzwerken ausgerichtet ist. 
Supply Chains können - wie offene Systeme insgesamt - als innovativ bewertet 
werden, da durch den wechselseitigen Austausch mit der Umwelt neue 
Kombinationen vorhandener Ressourcen möglich werden. Diese 
Innovationsfähigkeit bietet die Voraussetzung (oder Chance) für eine 
Anpassung an die dynamischen Entwicklungen sowohl innerhalb von 
Unternehmen als auch innerhalb eines Netzwerks und in Wechselwirkung mit 
der Umwelt. Dieser Chance steht allerdings ein Risiko gegenüber, das sich aus 
der nur kurzfristigen Prognostizierbarkeit des Verhaltens ergibt. 
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2.5 Evolutionstheorie 
Der Ursprung der Evolutionstheorie wie auch der Systemtheorie liegt in der 
Biologie. Als Begründer der Evolutionstheorie gilt Darwin (1859), der zeitgleich 
mit Wallace die Prinzipien der natürlichen Selektion untersuchte (vgl. Mayr 
2001, S. 115-146). Die wohl populärste These setzt sich mit dem Überleben der 
Anpassungsfähigen auseinander (Darwin 1859, S.79): “When we reflect on this 
struggle, we may console ourselves with the full belief, that the war of nature is 
not incessant, that no fear is felt, that death is generally prompt, and that the 
vigorous, the healthy, and the happy survive and multiply.”  
Darwin entwickelte keine singuläre Evolutionstheorie (vgl. Wortmann 2010,     
S. 24-45; Mayr 2001, S. 83-114), sondern einen Kanon aus fünf Theorien, die 
sich mit der Veränderlichkeit der Arten (Phylogenese), der natürlichen Selektion 
(Anagenese), der Zunahme der Artenzahl (Speziation), der Änderung durch 
kleinste Schritte (Gradualität) und der gemeinsamen Abstammung aller 
Lebewesen befassen (Wortmann 2010, S. 41-42): „In ihrer größten 
Allgemeinheit ist die Darwinsche Theorie eben eine Theorie ökologischer 
Zusammenhänge, eine Theorie der ko-evolutiven Verknüpfung verschiedener 
Populationen. Sie zielt darauf ab, die Struktur der wechselseitigen Beziehungen 
der Arten in ihrem Zusammenleben in konkreten Naturräumen zu erklären.“  
60 
 
Der Kerngedanke der Evolutionstheorie (Variation, Selektion, Retention) wird 
durch zahlreiche wissenschaftliche Disziplinen, u. a. Soziologie und 
Volkswirtschaftslehre, adaptiert. Die Gemeinsamkeit der daraus entstandenen 
Ansätze liegt in der Erkenntnis, dass soziale und ökonomische Entwicklungen 
als Veränderungsprozesse wahrgenommen werden. Von entscheidender 
Bedeutung für die evolutionsorientierte Forschung ist nicht die Analyse eines 
statischen Zustands zu einem bestimmten Zeitpunkt, sondern das Verständnis 
der Mechanismen, die zu diesem Zustand geführt haben (vgl. Müller-
Stewens/Lechner 2005). Bei den Ansätzen einer evolutionären Ökonomie kann 
grundsätzlich zwischen phylogenetischer und ontogenetischer Perspektive 
differenziert werden. 
Phylogenetische Entwicklungen finden innerhalb von Populationen statt, d. h. 
innerhalb einer Mehrzahl von Systemen (z. B. Organismen). Das Verhältnis der 
Systeme zueinander ist in erster Linie kompetitiv im Sinne eines Wettbewerbs 
um knappe Ressourcen. Dieser Wettbewerb führt zu einer evolutionären 
Entwicklung von Systemen, zu Variationen der ursprünglichen und schließlich 
zur Retention der anpassungsfähigsten Formen (vgl. Wortmann 2010). 
Innerhalb dieser Perspektive lassen sich die Ansätze der Populationsökologie 
(vgl. Hannan/Freeman 1977) und der evolutionären Ökonomie (vgl. 
Nelson/Winter 1982) einordnen. 
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Ontogenetische Entwicklungen finden innerhalb einzelner Systeme statt, deren 
Elemente in einem kooperativen Verhältnis stehen und in der Regel ein 
gemeinsames Ziel (z. B. Selbstreproduktion) verfolgen (vgl. Wortmann 2010). 
Dieses Ziel wird aus Sicht der Evolutionsökonomik (vgl. Herrmann-Pillath 
2002) in erster Linie durch die Entwicklung und Anwendung von referentiellem 
und nicht-referentiellem Wissen erreicht. Insbesondere durch genetisch 
gespeichertes nicht-referentielles Wissen werden Systeme in die Lage versetzt, 
sich erfolgreich sowohl an gewachsene als auch an geschaffene Ordnungen 
(Cosmos und Taxis; vgl. Hayek 1983, S. 35-38) anzupassen. 
Sowohl phylogenetische als auch ontogenetische Entwicklungen folgen 
allerdings nicht einem vorgezeichneten oder rationalen Pfad, weil sie ebenfalls 
nicht auf einen zuvor definierten Zielzustand ausgerichtet sind (Dobzhansky 
1973, S. 125): „Nothing in biology makes sense, except in the light of 
evolution.“  
Durch die Evolutionstheorie lässt sich zunächst die Notwendigkeit einer 
evolutionären Anpassung zwischen Systemen, Netzwerken und Umwelt 
erklären. Aus dieser Notwendigkeit heraus folgt, dass die Adaptionsfähigkeit 
von Netzwerken als erfolgskritische (weil überlebensnotwendige) Kompetenz zu 
bewerten ist. Gleichzeitig wird deutlich, dass die Evolution von Netzwerken 
chaotischen Gesetzmäßigkeiten unterliegt und sowohl die Richtung als auch die 
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Intensität von Adaptionen nicht prognostizierbar sind. Insofern sind die 
Erklärungsbeiträge von Chaos- und Evolutionstheorie weitgehend vergleichbar. 
Hinzu kommt allerdings die Erkenntnis, dass der Evolution von Systemen kein 
abschließend definierter, optimaler Zielzustand (im Sinne eines Strebens zum 
Vollkommenen) zugrunde liegen kann (vgl. Charlesworth/Charlesworth 2003, 
Mayr 2001, Dobzhansky 1973). Folglich kann die Herstellung bestmöglicher 
Anpassungsfähigkeit zum Zweck der nachhaltigen Absicherung der Existenz 




    
3 Konzeptioneller Bezugsrahmen 
Mit dem konzeptionellen Bezugsrahmen wird das Spektrum der zu 
untersuchenden wissenschaftlichen Konzepte und Managementdisziplinen 
eingegrenzt. Diese Eingrenzung orientiert sich an den zu beantwortenden 
Forschungsfragen und am institutionellen Kontext der Untersuchung. 
Die Forschungsfragen richten sich inhaltlich auf 
- Strategische Erfolgspotentiale und deren Operationalisierung sowie 
- Chancen und Risiken in Wechselwirkung mit Innovationen. 
Strategische Erfolgspotentiale gelten nach Gälweiler (2005) als wesentliche 
Vorsteuerungs- und Zielgrößen des strategischen Managements. Chancen und 
Risiken im Sinne von positiven und negativen Zielabweichungen repräsentieren 
die Betrachtungsdimensionen des generellen Risikomanagements, das inhaltlich 
als weitgehend kongruent mit dem strategischen Management aufzufassen ist 
(vgl. Mikus 2001). Innovationsmanagement führt einerseits zu Chancen für die 
nachhaltige Existenzsicherung einer Organisation, die andererseits stets mit 
Risiken verbunden sind (vgl. Gassmann 2006). Für die Betrachtung der 
Forschungsfragen ist folglich eine Auseinandersetzung mit den Konzepten und 




Die Forschungsfragen sind im Kontext strategischer Netzwerken (vgl. Sydow 
2005, Costen/Gössinger 2001) zu beantworten. SCM wird im Rahmen der 
vorliegenden Arbeit als interorganisationales Prozessmanagement für 
strategische Netzwerke aufgefasst (vgl. Konrad 2005, Lambert 2008). Folglich 
ist eine Auseinandersetzung mit den Konzepten und Ansätzen des SCM und des 
Prozessmanagements sowie der Klassifikation strategischer Unternehmens-
netzwerke erforderlich. 
Eine eingehende Untersuchung des Gesamtumfangs der relevanten Konzepte 
und Ansätze in vollständiger Tiefe und mit allen ihren inhaltlichen 
Verflechtungen ist im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht möglich. Jedes 
einzelne der Forschungsfelder wäre sicherlich einer ausführlichen Betrachtung 
würdig; für eine vertiefende Auseinandersetzung sei an dieser Stelle 
exemplarisch auf die Publikationen von Welge/Al-Laham (2008; Strategisches 
Management), Götze/Henselmann/Mikus (2001; Risikomanagement), 
Hopfenbeck/Müller/Peisl (2001; Wissensbasiertes Management), Lambert 
(2008; Supply Chain Management), Sydow (2005; Strategische Netzwerke) und 
Gaitanides (2007; Prozessorganisation) hingewiesen. Der dargestellte 
Bezugsrahmen kann und will insofern nicht den Anspruch erheben, die gesamte 
Bandbreite der wissenschaftlichen Beiträge und Diskussionen im Detail 
wiederzugeben und ein lückenloses Bild über die Zusammenhänge der 
65 
 
    
Forschungsfelder herzustellen. Ziel des Kapitels ist es vielmehr, die 
konzeptionellen Grundlagen, die für die Entwicklung eines strategischen 
Risikomanagements für Unternehmensnetzwerke relevant sind, in kompakter 
Form aufzubereiten. 
Nachfolgend wird zunächst der Kontext von SCM als interorganisationales 
Prozessmanagement für strategische Netzwerke untersucht. Daran anschließend 
folgt die Auseinandersetzung mit den Zusammenhängen von strategischen 
Management, Risikomanagement und Innovationsmanagement. Vorab wird das 
der Arbeit zugrunde liegende Verständnis zum Begriff des Managements 
erläutert. 
3.1 Begriff des Managements 
Der oben aufgezeigte Bezugsrahmen ist geprägt durch den Begriff des 
Managements. Management wird sowohl im Allgemeinen als auch im 
wissenschaftlichen Sprachgebrauch mit großer Selbstverständlichkeit und einer 
damit einhergehenden Unschärfe verwendet. Voranzustellen ist daher zunächst 
das Begriffsverständnis, das im Fortgang dieser Untersuchung zugrunde gelegt 
wird. Die Managementlehre unterscheidet zwischen einer institutionellen und 
einer funktionalen Definition des Begriffs Management. Aus institutioneller 
Sicht bezieht sich Management auf den (in unterschiedlichen Hierarchieebenen 
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organisierten) Personenkreis einer Organisation, die Führungs- und 
Entscheidungsverantwortung übernehmen. Funktional betrachtet ist 
Management als Komplex von Steuerungsaufgaben zu verstehen, die für die 
Erstellung von Leistungen erforderlich sind. Dieser Aufgabenkomplex 
beinhaltet fünf Managementfunktionen: Planung, Organisation, 
Ressourceneinsatz, Führung und Kontrolle (vgl. Steinmann/Schreyögg 2000,   
S. 5-11).  Auf der Grundlage dieser funktionalen Betrachtung lässt sich der 
Prozess des Managements aus entscheidungsorientierter Sicht in folgende 
Phasen zerlegen: Planung, Entscheidung, Aufgabenverteilung und Kontrolle 
(Domschke/Scholl 2008, S. 342-344). Weniger differenziert, aber in der 
Kernaussage ebenfalls funktional und entscheidungsorientiert geprägt lautet die 
Definition von Armstrong (2008, S. 3): „Management is about deciding what to 
do and then getting it done through the effective use of resources.“ 
Management wird im Rahmen dieser Arbeit funktional betrachtet und 
berücksichtigt gleichzeitig die entlang des Managementprozesses zu treffenden 
Entscheidungen. In Anlehnung an Strohmeier (2007, S. 44) gilt für die weitere 
Untersuchung folgende Arbeitsdefinition: Management umfasst alle 
Entscheidungs- und Umsetzungshandlungen sowie die damit in Zusammenhang 
stehenden Funktionen von Planung, Organisation, Ressourceneinsatz, Führung 
und Kontrolle, die auf die Erreichung der Unternehmensziele ausgerichtet sind. 
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3.2 SCM als Prozessmanagement für strategische Netzwerke 
Supply Chain Management ist ein interpretationsfähiger Begriff, für den bis 
heute keine konsensfähige Definition existiert. Dementsprechend heterogen 
stellen sich die Beiträge in der Literatur dar (vgl. u. a. Seuring et al. 2003, Arndt 
2005, Cohen/Roussel 2005, Ayers 2006, Bolstorff/Rosenbaum/Poluha 2007, 
Bowersox/Closs/Cooper 2007, Chopra/Meindl 2007, Bogaschewsky et al. 
2011). Ziel des Kapitels ist es nicht, einen weiteren Beitrag zur Erklärung von 
SCM zu liefern. Stattdessen werden die Denkschulen und konzeptionellen 
Merkmale aufgezeigt, die für die Entwicklung von SCM-Modellen prägend sind. 
Aus der Vielfalt von Modellen wird der SCM-Bezugsrahmen von Lambert 
(2008) ausgewählt und beschrieben, der die wesentlichen Komponenten von 
SCM aufzeigt: Strukturen und Prozesse. Die Strukturkomponente richtet sich 
auf die Partner innerhalb der SC und deren Beziehungsgefüge (Knoten und 
Kanten eines Netzwerks). Die Prozesskomponente beinhaltet neben der 
Identifikation und Abgrenzung der relevanten Prozesse auch die notwendigen 




3.2.1 Supply Chain Management 
Der Begriff des SCM wurde Anfang der 1980’er Jahre geprägt. Seither wird 
SCM in verschiedenen Auslegungen (operativ vs. strategisch) kontrovers 
diskutiert (vgl. Poluha 2005, Stewens 2005, Erdmann 2003). Insbesondere die 
wissenschaftliche Abgrenzung zwischen Logistikmanagement und SCM 
erscheint schwierig; dies ist darauf zurückzuführen, dass SCM eher durch die 
unternehmerische Praxis denn durch die wissenschaftliche Forschung getrieben 
wurde und wird (Cooper/Lambert/Pagh 1997, S. 1): „How is SCM different 
from this definition of logistics? Many of those writing, talking and offering 
seminars are using the words as a synonym for logistics. And generally, 
academia is following rather than leading business practice regarding SCM.”  
3.2.1.1 Abgrenzung Logistik vs. SCM 
Die Begriffe Logistikmanagement und SCM werden häufig synonym verwendet 
und auch deren Zielsetzungen werden als weitestgehend kongruent beschrieben 
(Corsten/Gössinger 2001, S. 94-95): “Diese Einschränkung deutet bereits 
darauf hin, dass der Ursprung des Supply Chain Management im 
Logistikmanagement zu sehen ist, was sich nicht zuletzt auch in der Ausrichtung 
des Supply Chain Management an logistische Zielen wie Reduzierung der 
Durchlaufzeiten, Verringerung der Bestände, Erhöhung der Liefertreue 
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dokumentiert.“ In der Gesamtschau bleibt eine trennscharfe Abgrenzung von 
Logistik und SCM nach wie vor schwierig. Einige Autoren empfehlen daher, 
von einer künstlichen Unterscheidung abzusehen (Waters 2007, S. 38): „The 
choice of terms is largely a matter of semantics, and here we stick to the 
convention that the two terms refer to exactly the same function.” Andere 
sehen deutliche konzeptionelle Unterschiede (Christopher 2005, S. 18): 
„Logistics management is primarily concerned with optimizing flows within the 
organization, whilst supply chain management recognizes that internal 
integration by itself is not sufficient.“  
 
 
Abbildung 8 Entwicklungspfad von Logistik und SCM (Weber 2002) 
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SCM kann als vierte Stufe der evolutionären Entwicklung des 
Logistikmanagements verstanden werden (vgl. Christopher 2005, S. 18-19; Pfohl 
2004, S. 19-20; Weber 2002, S. 9-10). Während Logistik auf der ersten Stufe eine 
rein funktionale Betrachtung der Aktivitäten von Transport, Umschlag und 
Lagerung beinhaltet, sind die zweite und dritte Stufe durch zunehmende 
Flussorientierung der logistischen Aktivitäten bzw. des gesamten Unternehmens 
geprägt (Abb. 8). 
Kennzeichnend für SCM als vierte Entwicklungsstufe ist dabei die 
unternehmensübergreifende und wertschöpfungsorientierte Perspektive, d. h. 
die interorganisationale Gestaltung von Geschäftsprozessen, die nicht weiter 
ausschließlich auf logistische Funktionen beschränkt bleibt (Weber 2002, S. 10): 
„Die (vorerst) letzte Phase der Logistik-Entwicklung weitet den Blick über die 
Unternehmensgrenzen hinaus und versucht, das Prinzip der flussorientierten 
Gestaltung der Wertschöpfung auf mehrere miteinander in Liefer- und 
Leistungsbeziehungen stehende Unternehmen gemeinsam anzuwenden. 




    
3.2.1.2 Denkschulen 
Angesichts der oben skizzierten Abgrenzungsschwierigkeiten haben einige 
Autoren den Versuch unternommen, die zugrunde liegenden Theorien zu 
klassifizieren und diese entsprechenden Denkschulen zuzuordnen. Vielfach wird 
auf die Klassifizierung von Bechtel/Jayaram (1997) verwiesen, die zwischen fünf 
Denkschulen unterscheidet (vgl. Stewens 2005, S. 42-45; Erdmann 2003,          
S. 11-15). Diese Denkschulen repräsentieren ebenso unterschiedliche 
theoretische Ansätze wie teilweise parallel entwickelte Konzeptionen. Stewens 
(2005) vertritt die Auffassung, dass eine Differenzierung zwischen drei 
Denkschulen hinreichend ist, um die Entwicklung von SCM nachvollziehbar zu 
beschreiben. Er unterscheidet zwischen der Industrial Dynamics-Schule, der 
Logistik-Schule und der Supply Chain Management-Schule (Stewens 2005,       
S. 44): „Die Industrial-Dynamics-Schule hat ihren Schwerpunkt in der 
praxisorientierten Erforschung von Maßnahmen und Prinzipien zur Steuerung 
einer Supply Chain, während sich die Logistik-Schule zunächst auf die intra- und 
dann auf die interorganisatorische Gestaltung der Logistik konzentriert, und die 
Supply-Chain-Management-Schule sich mit der strategischen Bedeutung der 
Gestaltung einer Supply Chain befasst.“ Diese Unterteilung umfasst einerseits 
die Ursprünge des SCM, andererseits werden auch die Entwicklungsschritte von 
der Logistik zum SCM erklärt. Darüber hinaus bietet die Klassifizierung nach 
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Stewens (2005) auch Ansatzpunkte, um die Vielzahl von Definitionen zum 
Begriff SCM nachvollziehen zu können. 
Die Industrial Dynamics-Schule wurde durch Forrester (1958) begründet. Er 
untersuchte die wechselseitigen Abhängigkeiten zwischen Nachfrage, 
Distribution und Produktion und analysierte deren Auswirkungen auf die 
beteiligten Organisationen. Dazu nutzte Forrester erstmals computersimulierte 
Modelle, anhand derer quantitative Aussagen zu den wechselseitigen Effekten 
getroffen werden konnten (vgl. Forrester 1999). Im Ergebnis stellte Forrester 
fest, dass bereits eine leichte Variation auf der Nachfrageseite zu intensiven 
Auswirkungen bei den Distributionskanälen und den Produktionseinheiten 
führt. Die Intensität dieser Effekte steigt mit der organisatorischen Distanz 
zwischen Nachfrage- und Produktionsseite. Der Effekt wurde nach ihm als 
Forrester-Effekt (oder ‚bullwhip effect’) benannt (vgl. Werners/Klempt 2007,  
S. 289; Alicke 2003, S. 98-100). Darüber hinaus analysierte Forrester die 
wechselseitigen Beziehungen zwischen Materialfluss und Informationsfluss 
(Forrester 1958, S. 37): „Management is on the verge of a major breakthrough in 
understanding how industrial company success depends on the interactions 
between the flows of information, materials, money, manpower, and capital 
equipment.” Faktisch hat Forrester mit seinen frühen Arbeiten ein 
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Forschungsgebiet erschlossen, das als Grundlage für die Entwicklung des SCM 
gelten kann. 
Die Logistik-Schule vertritt ursprünglich die Auffassung, dass SCM als eine 
inter-organisatorische Erweiterung der Logistik definiert werden kann (vgl. 
Stewens 2005, S. 47). Der Forschungsstandpunkt der Logistik-Schule wird im 
Wesentlichen durch das Council of Logistics Management (CLM) bzw. seit 2005 
durch das Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) 
vertreten. Dem SCM-Verständnis der Logistik-Schule liegt ein operativ 
geprägtes Input-Output-Modell zugrunde (Bowersox/Closs 1996, S. 33): 
„Logistics is viewed as the competency that links an enterprise with its 
customers and suppliers. Information from and about customers flows through 
the enterprise in the form of sales activity, forecasts, and orders. (…) As 
products and materials are procured, a value-added inventory flow is initiated 
that ultimately results in ownership transfer of finished products to customers.“ 
Mit diesem Modell einer integrierten Logistik werden Waren- und 
Informationsflüsse und deren Koordination zwischen funktionalen Bereichen 
innerhalb eines Unternehmens (z. B. Beschaffung, Produktion, Absatz) 
strukturiert und damit ein Ordnungsrahmen für eine systematische Analyse 
geschaffen. Obwohl auf die notwendige Integration von Kunden und 
Lieferanten hingewiesen wird, bietet das Modell keine Methodik bzw. keinen 
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konzeptionellen Ansatz zur Gestaltung dieser Integration; Kunden und 
Lieferanten werden als ‚black box’ betrachtet. SCM wird verstanden als eher 
operatives Werkzeug zur Effizienzsteigerung innerhalb eines Unternehmens, das 
entlang der Wertschöpfungskette mit anderen Unternehmen in Beziehung steht 
(wobei es sich um ausschließlich logistische Beziehungen handelt, die sich auf 
den Waren- und Informationsfluss beschränken). Die Möglichkeiten zur 
Effizienzsteigerung bzw. Prozessoptimierung werden allerdings durch die 
Aufrechterhaltung von funktionalen Grenzen stark eingeschränkt. Insgesamt ist 
das Modell eher unternehmensintern und funktional ausgelegt; ein 
Orientierungsrahmen, der für die Gestaltung von unternehmensübergreifenden 
Wertschöpfungsprozessen hilfreich ist, wird nicht entwickelt (vgl. Stewens 2005, 
S. 47-49). Mittlerweile hat sich diese doch eher enge Sicht (SCM als erweiterte 
Logistik) gewandelt. Die derzeitigen Definitionen des CSCMP zum Supply 
Chain Management zeigen, dass SCM als ein ganzheitlicher Managementansatz 
verstanden wird, der sämtliche unternehmerischen Aktivitäten - und damit auch 
die Logistik -  integriert. Damit nähert sich die Logistik-Schule inhaltlich der 
Auffassung der Supply Chain Management-Schule an, wenngleich der Eindruck 
bleibt, dass SCM als „semantische Variante der Logistik“ (Stewens 2005, S. 49) 
verstanden wird.  
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Die Supply Chain Management-Schule verfolgt explizit das Ziel, die 
konzeptionellen Unterschiede zwischen Logistik und SCM zu identifizieren und 
zu beschreiben (vgl. Lambert 2008, Cooper/Lambert/Pagh 1997). Dieser 
Forschungsansatz wird vertreten durch das Global Supply Chain Forum (GSCF) 
und durch das Supply Chain Management Institute (SCMI). Danach ist der 
wesentliche Unterschied zwischen Logistik und SCM in der Breite der 
Integration von Geschäftsprozessen entlang der gesamten Wertschöpfungskette 
zu finden. Voraussetzungen für diese Integration sind einerseits die Bestimmung 
der Netzwerkbeziehungen (der Umfang des Netzwerks soll limitiert und 
strukturiert sein) und andererseits die Identifikation und Beschreibung der 
wesentlichen Geschäftsprozesse, die jedoch nicht auf logistische Prozesse 
beschränkt sind (Lambert 2008, S. 2): „Strictly speaking, the supply chain is not 
a chain of businesses, but a network of businesses and relationships.“ Darüber 
hinaus sind Regelungen zu treffen, die die Planung, Implementierung und 
Kontrolle der Aktivitäten innerhalb der Supply Chain und damit die 
übergreifende Koordination der Wertschöpfungskette betreffen. Das zugrunde 
liegende Verständnis der Supply Chain Management-Schule wird durch das 
Referenzmodell von Cooper/Lambert/Pagh (1997) bzw. die darauf aufbauende, 
ausführlichere Konzeption von Lambert (2008) beschrieben. Während die 
Logistik-Schule eine eher operativ-logistische Auffassung von SCM vermittelt, 
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tritt die strategische Dimension von SCM hier in den Vordergrund. Wesentliche 
Aussagen der Supply Chain Management-Schule beziehen sich dabei auf die 
prozessuale Gestaltung bzw. Konfiguration von Wertschöpfungsnetzwerken 
sowie die Kooperationsbeziehungen der Netzwerkpartner (vgl. Lambert 2008, 
Stewens 2005). 
3.2.1.3 Konzeptionelle Merkmale und Definitionen 
Eine allgemein anerkannte Definition des Begriffs SCM existiert bis heute nicht, 
wohl aber eine Vielzahl von Erklärungsversuchen (Stewens 2005, S. 42): “Die 
Publikationen zu diesem Thema nehmen ständig zu, und häufig können deren 
Verfasser der Versuchung nicht widerstehen, den vielen bereits existierenden 
Definitionen noch eine weitere hinzuzufügen (…). Nach wie vor bestehen aber 
Unterschiede in der Auffassung darüber, ob SCM im Wesentlichen eine 
interorganisatorische Weiterentwicklung der Logistik ist, oder aber in Umfang 
und Bedeutung weit darüber hinaus geht.“  
Eine ausführliche Literaturanalyse (vgl. Konrad 2005, S. 47-58) zeigt ein 
Kontinuum von nahezu 40 Definitionen auf, die sich zwischen einer logistisch 
geprägten Minimaldefinition (Betrachtung von Materialfluss und 
Informationsfluss im Sinne einer erweiterten Logistikdefinition) und einer 
strategisch geprägten Maximaldefinition (Berücksichtigung aller 
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Wertschöpfungsprozesse im Sinne einer unternehmensübergreifenden 
Integration zwischen Kunden und Lieferanten) bewegen. Aus der strategisch 
geprägten Perspektive der Supply Chain Management-Schule lassen sich die 
wesentlichen konzeptionellen Merkmale wie folgt skizzieren (vgl. Lambert 2008, 
Konrad 2005, Erdmann 2003): 
- Eine SC umfasst eine fokale Organisation und eine limitierte Anzahl von 
Kunden und Lieferanten innerhalb eines strategischen Netzwerks. 
- Das kollektive strategische Ziel der beteiligten Organisationen liegt im 
Aufbau und in der Erhaltung von Wettbewerbsvorteilen und 
Kernkompetenzen zur nachhaltigen Absicherung der Unternehmens-
existenz. 
- Die Beziehungen der beteiligten Organisationen innerhalb der SC sind 
langfristig ausgerichtet und basieren auf einem gegenseitigen 
Vertrauensverhältnis (Ausgewogenheit von Kooperation und 
Wettbewerb). 
- Die Gestaltung von unternehmerischen Funktionsbereichen (z. B. 
Einkauf, Produktion, Absatz) orientiert sich an den spezifischen 
Anforderungen von definierten (Kern-) Prozessen (interne Integration). 
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- Die an der SC beteiligten Partner (Kunden, Lieferanten) sind innerhalb 
einer netzwerkartigen Struktur durch definierte (Kern-) Prozesse 
miteinander verbunden (externe Integration). 
Diese Merkmale sind in unterschiedlichen Ausprägungen als Bestandteile in den 
Referenzmodellen (s. u.) enthalten und werden ebenfalls in einer Vielzahl von 
Definitionen zum SCM berücksichtigt, die an dieser Stelle weder ausführlich 
diskutiert noch erweitert werden sollen. Aus Sicht des Verfassers sind für eine 
strategisch geprägte Definition von SC und SCM drei Merkmale besonders 
hervorzuheben: Strategische Netzwerke, Kooperation und interorganisationales 
Prozessmanagement. Diese finden sich beispielsweise in der Definition nach 
Konrad (2005, S. 58): „Supply Chain Management ist ein netzwerkorientierter 
Kooperationsansatz der integrierten Planung, Steuerung, Kontrolle und 
Optimierung der Geschäftsprozesse bezogen auf die gesamte 
Wertschöpfungskette.“  
Für den Fortgang der Arbeit werden auf der Grundlage der Beiträge von 
Lambert (2008), Konrad (2005), Sydow (2005), Stewens (2005) und 
Corsten/Gössinger (2001) folgende Arbeitsdefinitionen angewendet: Supply 
Chains (SC) sind eine spezifische Form von strategischen Netzwerken, die 
polyzentrisch organisiert und durch eine fokale Organisation quasi-hierarchisch 
geführt werden. Das Management von Supply Chains (SCM) ist auf die 
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nachhaltige Optimierung von netzwerkübergreifenden (interorganisationalen) 
Prozessen und die kontinuierliche (Re-) Konfiguration von Netzwerken 
gerichtet. 
Zusammenfassend wird unter SCM in dieser Arbeit ein interorganisationales 
Prozessmanagement für strategische Netzwerke verstanden. Die 
konzeptionellen Grundlagen, die zu dieser Auffassung führen, werden 
vertiefend in den nachfolgenden Abschnitten über strategische Netzwerke und 
Prozessmanagement diskutiert. 
3.2.1.4 SCM Bezugsrahmen 
Von wissenschaftlicher Seite wurden zahlreiche sog. Referenzmodelle 
entwickelt, auf deren Grundlage die strukturellen und prozessualen Merkmale 
des SCM in abstrakter Form beschrieben werden können (vgl. u. a. Konrad 
2005). Referenzmodelle haben Vorbildcharakter und können zur Analyse und 
Optimierung vorhandener Supply Chains genutzt werden. Durch eine 
einheitliche terminologische Basis erleichtern sie die Beschreibung von Supply 
Chains, unterstützen bei der Identifikation von Strukturen und Prozessen und 




Exemplarisch werden durch Konrad (2005, S. 9-21) acht Referenzmodelle 
aufgeführt und deren Modellstruktur ansatzweise beschrieben: SCOR-Modell 
(Supply Chain Council 2004), Order-to-Payment ‚S‘ (Klaus 2000),  
Bezugsrahmen SCM (Bowersox 1997), Conceptual Framework of SCM 
(Cooper/Lambert/Pagh 1997), Supply-Chain-Referenzmodell (Metz 1997), 
Partnership Model (Lambert/Emmelhainz/Gardner 1996), Achieving an 
Integrated Supply Chain (Stevens 1989), Strategic Tools for SCM 
(Scott/Westbrook 1991).  
An dieser Stelle sollen die unterschiedlichen Referenzmodelle nicht diskutiert 
und kritisiert werden. Angesichts der strategischen Ausrichtung der 
vorliegenden Arbeit schließt sich der Verfasser dem SCM-Verständnis der 
Supply Chain Management-Schule an (SCM als strategisch geprägter, 
netzwerkorientierter Kooperationsansatz). Demzufolge wird das ‚Conceptual 
Framework of SCM’ nach Lambert (2008) als Bezugsrahmen bzw. 
Erklärungsansatz für SCM ausgewählt und dessen Prinzipien beschrieben. 
Der SCM-Bezugsrahmen wurde ursprünglich im Jahr 1997 vorgestellt (vgl. 
Cooper/Lambert/Pagh. 1997, S. 1-14). Im Jahr 2008 hat Lambert eine 
überarbeitete und erweiterte Fassung dieses Ansatzes veröffentlicht, dessen 
Kernaussagen jedoch unverändert geblieben sind. Der Bezugsrahmen 
differenziert zwischen Supply Chain Strukturen (Aufbauorganisation), Supply 
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Chain Prozessen (Ablauforganisation) und Supply Chain 
Managementkomponenten (Implementierung und Institutionalisierung). 
Darüber hinaus wird auf die besondere Bedeutung von 
Kooperationsbeziehungen (Partnership) zwischen den Organisationen bzw. 
Partnern hingewiesen. 
3.2.1.4.1 Strukturen 
Die Visualisierung und Beschreibung der Struktur des Supply Chain Netzwerks 
dient einerseits der Identifikation der kritischen Beziehungen zwischen 
Netzwerkorganisationen und andererseits als Grundlage für die funktions- und 
unternehmensübergreifende Kommunikation zwischen den Organisationen. 
Lambert schlägt dazu die Entwicklung von sog. ‚relationship-based maps’ vor. 
Voraussetzung dafür ist die Kenntnis der übergreifenden Wertschöpfungskette 
und der daran beteiligten Organisationen, d. h. die Betrachtung geht deutlich 
über die direkten Kunden und Lieferanten einer fokalen Organisation hinaus 
(Lambert 2008, S. 198): „Supply chain management is about managing business 
relationships with a diverse set of customers and suppliers from the point-of-
origin to the point-of-consumption.“ Für Netzwerke mit hoher Komplexität 
(zahlreiche beteiligte Organisationen) bietet sich zur Eingrenzung eine 
Unterscheidung zwischen primären und unterstützenden Partnern (primary and 
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supporting members) an. Primäre Partner sind autonome Unternehmen, die 
einen unmittelbaren Beitrag zur Wertschöpfung liefern, der direkt auf das 
Produkt, die Leistung oder den Kunden gerichtet ist. Unterstützende Partner 
stellen Ressourcen (z. B. Humanressourcen, Anlagen, Wissen) für die primären 
Partner zur Verfügung (Lambert 2008, S. 200): „This distinction provides a 
reasonable managerial simplification and yet captures the essential aspects of 
who should be considered as key members of the supply chain.“  
 
 




    
Das generische Modell zeigt, dass es sich eher um ein Wertschöpfungsnetzwerk 
(bestehend aus Knoten und Kanten) als um eine Wertschöpfungskette handelt 
(Abb. 9). Der Ausgangspunkt ist die fokale Organisation bzw. das fokale 
Unternehmen. Andere Elemente innerhalb des Netzwerks stehen wiederum in 
eigenen Strukturen miteinander in Verbindung. Wesentlich für den Fortgang der 
Untersuchung ist die Erkenntnis, dass SCM auf die kooperativen Beziehungen 
zwischen Unternehmen gerichtet ist (Lambert 2008, S. 6): „At the end of the 
day, supply chain management is about relationship management. A supply 
chain is managed, link-by-link, relationship-by-relationship, and the 
organizations that manage these relationships best will win.”  
3.2.1.4.2 Prozesse 
Auf der Grundlage empirischer Untersuchungen stellt Lambert fest, dass sich 
eine Optimierung des Materialflusses (als Kern des Logistikmanagements) nicht 
ohne eine deutlich darüber hinaus gehende Prozessorientierung der gesamten 
Wertschöpfungskette herstellen lässt. Allerdings fehlt bislang ein 
Orientierungsrahmen, der quasi als Standard für die Bestimmung der relevanten 
Geschäftsprozesse dienen kann (Lambert 2008, S. 10): „The value of having 
standard business processes in place is that managers from organizations across 
the supply chain can use a common language and can link-up their firms’ 
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processes with other members of the supply chain, as appropriate.” Das Modell 
sieht insgesamt acht SC-Prozesse vor, die als funktions- und 
unternehmensübergreifender Rahmen zur Gestaltung einer SC verstanden 
werden (Abb. 10). 
 
 
Abbildung 10 Supply Chain Prozesse (Lambert 2008) 
 
Jeder einzelne dieser acht SC-Prozesse beinhaltet sowohl strategische als auch 
operative Subprozesse (vgl. Lambert 2008, S. 9-12):  
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- Customer Relationship Management (Aufbau und Erhaltung von 
Geschäftsbeziehungen zu Kunden; Vereinbarung von Servicelevels mit 
Kunden) 
- Supplier Relationship Management (Spiegelbild des Customer 
Relationship Management) 
- Customer Service Management (Analyse, Bewertung und Steuerung 
insbesondere der Einhaltung von mit Kunden vereinbarten Servicelevels; 
Behebung von Abweichungen bevor diese sich bei Kunden auswirken) 
- Demand Management (Kontinuierlicher Abgleich von Marktnachfrage 
und Leistungskapazität der Supply Chain) 
- Order Fulfillment (Auftragsbearbeitung im weitesten Sinne; 
übergreifende Koordination von der Bestellung bis zur Auslieferung) 
- Manufacturing Flow Management (Flexible Steuerung der Produktions- 
und Leistungsprozesse entlang der Supply Chain) 
- Product Development and Commercialization (Entwicklung von neuen 
oder verbesserten Produkten und Leistungen; Koordination der 
Positionierung am Markt) 
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- Returns Management (Vermeidung von Rücklieferungen; Steuerung von 
Rücklieferungen bis hin zu deren Verwertung). 
Die SCM-Prozesse und deren Interdependenzen werden im Rahmen des 
Modells ausführlich beschrieben (vgl. Lambert 2008, S. 25-178). Eine 
wesentliche verhaltensorientierte Herausforderung liegt in der Implementierung 
solcher Supply Chain Prozesse über die Grenzen von unternehmerischen 
Funktionsbereichen hinweg. Lambert spricht in diesem Zusammenhang von 
‚funktionalen Silos’, die einer erfolgreichen Implementierung entgegenstehen. 
„However, the successful implementation of any of the supply chain 
management processes requires that management from all corporate functions 
understand their role in the process.” (Lambert 2008, S. 179). Um den 
erforderlichen Wandel zu unterstützen wird ein ‚cross-functional assessment’ 
vorgeschlagen, das mit der Identifikation des Prozesses und der beteiligten 
Partner beginnt und zur einer im Konsens getroffenen Entscheidung und 
Planung für die Umsetzung führt (vgl. Lambert 2008, S. 179-190). Insgesamt 
bleibt festzuhalten, dass SCM als Geschäftsprozessmanagement innerhalb von 
Unternehmensnetzwerken aufgefasst wird und dessen Erfolg wesentlich vom 




    
3.2.1.4.3 Managementkomponenten 
Für die praktische Umsetzung von funktions- und unternehmensübergreifenden 
Geschäftsprozessen sind geeignete Methoden und Instrumente erforderlich. 
Das Modell von Lambert schlägt insgesamt elf sog. ‚management components’ 
vor, die der Implementierung und Institutionalisierung der Supply Chain 
Prozesse dienen. Dabei wird zwischen strukturellen und verhaltensbezogenen 
Komponenten unterschieden (Abb. 11). Eine Beschränkung auf rein strukturelle 
Komponenten ist als kritisch zu bewerten (Lambert 2008, S. 235): „There is 
evidence from studies of business process reengineering that the behavioral 
components are critical success factors.”  
 
 




Die identifizierten Managementkomponenten gelten als Orientierungsrahmen, 
sind auf das konkrete Untersuchungsobjekt (die Supply Chain) anzupassen und 
gegebenenfalls zu erweitern.  Die Funktion der einzelnen Komponenten wird 
zwar beschrieben (vgl. Lambert 2008, S. 235-246), dennoch fehlt eine 
systematische Herleitung der Auswahl. Nach Auffassung von Stewens (2005, S. 
51) sind die Aussagen zu den Managementkomponenten weder qualitativ noch 
quantitativ ausgereift. Sie stellen einen ‚Mix’ aus methodischen, strukturellen, 
entscheidungs- und verhaltensorientierten Elementen dar, deren systematische 
Verbindung nicht erklärt wird und auch nicht ersichtlich ist. Zudem weisen die 
Managementkomponenten teilweise erhebliche Überschneidungen auf. Diese 
Kritik wird auch durch andere Autoren unterstützt (vgl. Stölzle 1999, S. 166; 
Corsten/Gössinger 2001, S. 139). 
3.2.1.4.4 Kooperationsbeziehungen 
Neben den drei originären Elementen (Strukturen, Prozesse und 
Managementkomponenten) kommt den partnerschaftlichen Beziehungen 
innerhalb der Supply Chain (Partnership) eine besondere Bedeutung zu 
(Lambert 2008, S. 257): „A partnership is a tailored business relationship based 
on mutual trust, shared risk and shared rewards that results in business 
performance greater than would be achieved by the two firms working together 
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in the absence of partnership.“ Aufbauend auf dieser Definition wird ein 
‘partnership model’ vorgestellt, dass sich aus Treibern (drivers), unterstützenden 
Faktoren (facilitators), gemeinsamen Aktivitäten (components) und Ergebnissen 
(outcomes) zusammen setzt. Das Modell richtet sich nicht nur auf die 
Gestaltung von partnerschaftlichen Beziehungen, sondern auch auf die 
(vorgelagerte) Auswahl der Unternehmen, die für eine Partnerschaft in Frage 
kommen. In dieser Auswahl liegt sowohl ein Risiko als auch eine Chance 
(Lambert 2008, S. 282): „Trying to develop a partnership where one is not 
warranted will waste valuable resources while providing minimal return. Not 
having a partnership when one is appropriate squanders an opportunity for 
competitive advantage.”  
3.2.2 Strategische Netzwerke 
Netzwerke repräsentieren eine wesentliche Dimension des oben aufgezeigten 
SCM-Bezugsrahmens. Sie gelten als Teilmenge von Kooperationen (hybride 
Organisationsformen zwischen Hierarchie und Markt), weil sie ein spezifisches 
Beziehungsgefüge (Koexistenz von Kooperation und Wettbewerb) aufweisen 
(vgl. u. a. Stegbauer 2010). SC lassen sich als spezifische Form strategischer 
Unternehmensnetzwerke einordnen, da sie durch eine fokale Unternehmung 
geführt werden und das Ergebnis beabsichtigter Entscheidungen und 
Handlungen sind (vgl. Sydow 2005, Costen/Gössinger 2001). SC als strategische 
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Netzwerke dienen der nachhaltigen Absicherung der Existenz der beteiligten 
Unternehmen und sind zudem eine Quelle für Innovationen (Powell/Grodal 
2006, S. 79): „Interorganizational networks have grown considerably in 
importance over recent decades. Networks contribute significantly to the 
innovative capabilities of firms by exposing them to novel sources of ideas, 
enabling fast access to resources, and enhancing the transfer of knowledge.” 
Eine wesentliche Voraussetzung für den strategischen Erfolg und die 
Innovationsfähigkeit eines Netzwerks liegt in der Kooperationskompetenz (vgl. 
Landt 2009) der beteiligten Unternehmen. 
3.2.2.1 Kooperation und Netzwerk 
Die Begriffsfamilie von Kooperationen, Netzwerken und 
Kooperationsnetzwerken (im englischsprachigen Raum u. a. collaboration, 
alliances, partnerships) wird in Theorie und Praxis vielfältig verwendet (vgl. 
Wojda/Barth 2006). Bisweilen verschwimmen die Grenzen zwischen den 
Definitionen, da die Kriterien der Differenzierung nicht eindeutig sind und 
Freiraum für Interpretationen lassen (vgl. Rief 2008, Corsten/Gössinger 2001). 
Kooperationen können sowohl innerhalb von Unternehmen 
(intraorganisatorisch, z. B. zwischen Geschäftseinheiten) als auch 
unternehmensübergreifend (interorganisatorisch) ausgerichtet sein. Die 
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vorliegende Arbeitet betrachtet Kooperationen aus einer interorganisatorischen 
Perspektive, d. h. als Form der Zusammenarbeit eines Unternehmens mit 
externen Partnern. 
Als konstituierende Merkmale von Kooperationen gelten die Zweckbeziehung 
zwischen den Partnern (gemeinsam verfolgte Sachziele) und deren rechtliche 
Selbständigkeit. Netzwerke werden als Teilmenge von Kooperationen 
aufgefasst, für die diese Merkmale gleichermaßen gelten. Darüber hinaus sind 
Netzwerke gekennzeichnet durch (vgl.  Corsten/Gössinger 2001, S. 13-19): 
- die Anzahl der Partner 
- ein spezifisches Beziehungsgefüge 
- ein immanentes Streben nach organisationsübergreifender 
Prozessgestaltung. 
Ein Netzwerk umfasst mindestens drei (zumeist mehr) Kooperationspartner, d. 
h. es reicht über eine bilaterale Austauschbeziehung (Dyade) hinaus. Das 
Beziehungsgefüge ist insofern als spezifisch zu betrachten, da es auf einer 
Koexistenz (und ggf. einer Konkurrenz) von Wettbewerb und Kooperation 
beruht (vgl. Rief 2008, S. 20-23; Corsten/Gössinger 2001, S. 16-19). 
Brandenburger/Nalebuff (1998) haben vor diesem Hintergrund den Begriff der 
‚Co-opetition’ geprägt und skizzieren ein Value Net, innerhalb dessen neben 
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Kunden, Lieferanten und Wettbewerbern auch komplementäre Partner 
einzubeziehen sind. Netzwerkpartner können dabei gleichzeitig sowohl die Rolle 
eines Wettbewerbers als auch die eines komplementären Partners einnehmen 
(Brandenburger/Nalebuff 1998, S. 34): „Companies are complementors in 
making markets [and] competitors in dividing up markets.“ Eine 
organisationsübergreifende Gestaltung und Optimierung von Prozessen wird 
bei Kooperationen im Allgemeinen nicht angestrebt. Netzwerke hingegen 
verfolgen die Absicht, durch eine optimale Gestaltung interorganisatorischer 
Prozesse die Effizienz der Leistungserstellung innerhalb des Netzwerks zu 
steigern (vgl. Corsten/Gössinger 2001, S. 19). 
Aus transaktionskostentheoretischer Sicht werden Netzwerke als hybride 
Organisationsformen (Abb. 12) zwischen Markt (Wettbewerb) und Hierarchie 
(Kooperation) eingeordnet (Corsten/Gössinger 2001, S. 5): „Netzwerke 
überlagern damit Märkte und Hierarchien und stellen ein hybrides Phänomen 
dar, in dem Kooperation und Wettbewerb nebeneinander existieren (…), d. h. 
sie sind durch ein komplexes Zusammenspiel von wettbewerblichen und 
kooperativen Regelungsmechanismen gekennzeichnet.“ 
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Abbildung 12 Hybride Organisationsformen (Corsten/Gössinger 2001) 
 
3.2.2.2 Supply Chains als Form strategischer Netzwerke 
Für die Typologisierung von Netzwerken existieren zahlreiche Kriterien und 
daraus resultierende Ordnungsvorschläge (u. a. stabil oder dynamisch, einfach 
oder komplex). Auf eine detaillierte Betrachtung dieser Variantenvielfalt wird an 
dieser Stelle verzichtet (vgl. Corsten/Gössinger 2001, Rief 2008, Kutschker 
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1994, Miles/Snow 1980). Stellvertretend werden drei Alternativen vorgestellt, 
auf deren Basis eine Einordnung und Typologisierung von SC erfolgen kann. 
Erste Alternative: Powell/Grodal (2006) differenzieren Netzwerke anhand von 
deren Zweckorientierung und organisatorischer Gebundenheit (Abb. 13). 
 
 




    
Der Netzwerktypus einer Supply Chain ist nach dieser Logik gekennzeichnet 
durch strategische und formalisierte Zweckorientierung, enge organisatorische 
Bindungen und übergreifende Koordination durch eine fokale Unternehmung 
(Powell/Grodal 2006, S. 64):  “Membership in such a network is typically 
restricted and often governed by a lead firm. A supply chain network or a large 
construction project are apt examples.”  
Zweite Alternative: Corsten/Gössinger (2001) schlagen eine Typologisierung 
anhand von vier kombinierten Kriterien vor: Zusammenstellung, 
Koordinationsrichtung, Kooperationsrichtung und Wirkung (Abb. 14).  
 
 
Abbildung 14 Typologisierung von Netzwerken (Corsten/Gössinger 2001) 
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Ausgehend von den zuvor dargelegten konzeptionellen Merkmalen (u. a. 
langfristige Kooperation, fokales Unternehmen, vertikale Integration vom 
Lieferanten bis zum Kunden, Absicherung der Unternehmensexistenz) kann 
eine SC als stabiles, hierarchisch koordiniertes, überwiegend vertikal 
ausgerichtetes und schließlich als strategisches Netzwerk eingeordnet werden 
(vgl. dazu auch Gaitanides 2007, S. 286). 
Dritte Alternative: Nach Sydow (2005) lassen sich Netzwerke anhand von zwei 
Differenzierungskriterien (Stabilität und Steuerungsform) typologisieren. Beide 
Kriterien sind nicht nur theoretisch begründet, sondern lassen sich zudem auch 
empirisch beobachten. Strategische Netzwerke sind durch folgende Merkmale 
gekennzeichnet (Sydow 2005, S. 81-83): 
- Strategische Netzwerke sind zwar polyzentrisch organisiert, werden aber 
quasi-hierarchisch, d. h. durch ein fokales Unternehmen, geführt. 
- Strategische Netzwerke sind das Ergebnis intentionalen Handelns, d. h. 
sie weisen explizit formulierte Ziele, formale Rollen und ggf. eine eigene 
Identität auf. 
Zusammenfassend führen alle drei Alternativen zu dem Ergebnis, dass Supply 




    
Für den Fortgang der Untersuchung wird die Definition nach Sydow (2005, S. 
82) angewendet: „Ein strategisches Netzwerk stellt eine auf die Realisierung von 
Wettbewerbsvorteilen zielende, polyzentrische, gleichwohl von einer oder 
mehreren Unternehmungen strategisch geführte Organisationsform 
ökonomischer Aktivitäten zwischen Markt und Hierarchie dar, die sich durch 
komplex-reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ stabile 
Beziehungen zwischen rechtlich selbständigen, wirtschaftlich jedoch zumeist 
abhängigen Unternehmungen auszeichnet.“ Unter Reziprozität ist dabei die 
grundlegende Gesetzmäßigkeit von sozialen Systemen zu verstehen, nach der 
ein sozialer Austausch stets zu einem sofortigen oder späteren Gegentausch 
führt (vgl. Sydow 2005, S. 95). 
3.2.2.3 Management von Netzwerken 
Netzwerke dienen der Realisierung von Wettbewerbsvorteilen und sind damit 
als institutionelles Arrangement zu verstehen, das für die nachhaltige 
Absicherung der Existenz des Netzwerks (kollektiv) und der daran beteiligten 
Unternehmen (individuell) gleichermaßen vorteilhaft ist. Auch strategische 
Netzwerke dienen diesem strategischen Zweck; sie sind zusätzlich durch quasi-
hierarchische Führung und explizit formulierte Ziele und Rollen 
gekennzeichnet. Pointiert lässt sich festhalten: In Netzwerken begeben sich 
98 
 
unabhängige Unternehmen bewusst in eine wechselseitige Abhängigkeit, die 
Chancen und Risiken bietet. Aus dieser ‚Abhängigkeit der Unabhängigen’ 
resultieren weitere Spannungsfelder, die zu spezifischen Anforderungen an das 
Management von Netzwerken führen (vgl. Rief 2008, S. 106-110): 
- Stabilität vs. Flexibilität. Eine Stabilität der Beziehungen zwischen 
Netzwerkpartnern wird angestrebt, während sich die Nutzung 
gemeinsamer Ressourcen flexibel an den Marktbedingungen orientieren 
soll. 
- Kontrolle vs. Vertrauen. Asymmetrische Informationsverteilung im 
Netzwerk führt zur Notwendigkeit von Kontrollmechanismen, während 
das Fehlen von strikt hierarchischer Führung durch gegenseitiges 
Vertrauen ausgeglichen wird. 
- Kooperation vs. Wettbewerb. Netzwerkpartner kooperieren innerhalb 
von vertikalen Wertschöpfungsketten, während sie gleichzeitig auf 
horizontaler Ebene miteinander im Wettbewerb stehen. 
Diese Spannungsfelder beeinflussen sowohl die Konstituierung von Netzwerken 
(Auswahl und Positionierung von Netzwerkpartnern) als auch die Bestimmung 
von Wettbewerbsstrategien für Netzwerke. Unter dem Begriff der 
Netzwerkstrategie wird in diesem Zusammenhang eine harmonisierte kollektive 
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Wettbewerbsstrategie verstanden, die von den beteiligten Unternehmen 
gemeinschaftlich entwickelt wird (vgl. Corsten/Gössinger 2001, S. 69-70). Die 
Besonderheit einer derartigen kollektiven Strategie liegt in der Möglichkeit, die 
Umweltbedingungen des Netzwerks aktiv zu gestalten und zu beeinflussen 
(Sydow 2005, S. 268): „Durch eine kollektive Mobilisierung von Ressourcen 
oder durch eine Verhaltensabstimmung lassen sich oft Umweltverhältnisse 
schaffen, wo eine einzelne Organisation sich ihrer Umwelt fügen müsste.“ 
Während den Ansätzen des strategischen Managements eine Abgrenzung 
zwischen Unternehmen/Wettbewerbsumwelt sowie Wettbewerbsumwelt/ 
globaler Umwelt zugrunde liegt, hat das strategische Management für 
Netzwerke eine weitere Umweltkonstellation, die durch das Netzwerk als 
institutionelles Arrangement selbst geschaffen wird, zu betrachten. 
Corsten/Gössinger (2001, S. 69-72) unterscheiden in diesem Zusammenhang 
zwischen einer Mikro-, Meso- und Makroebene der strategischen Planung. Die 
(intraorganisatorische) Mikroebene richtet sich auf die am Netzwerk beteiligten 
Unternehmen und deren individuelle Beiträge zur Unterstützung der kollektiven 
Strategie. Auf der (interorganisatorischen) Mesoebene steht die Planung und 
Steuerung der kollektiven Wertschöpfung und damit die Bestimmung der 
gewollten Interaktionen zwischen den Netzwerkpartnern im Vordergrund. Die 
Makroebene schließlich betrachtet die Beziehungen des Netzwerks zur Umwelt, 
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beispielweise die Wettbewerbssituation zwischen konkurrierenden Netzwerken, 
aber auch zwischen einzelnen Unternehmen. Götze/Mikus (2007b, S. 34-35) 
differenzieren zwischen dem einzelnen Netzwerkpartner und dessen Umwelt 
sowie zwischen dem Netzwerk und dessen Umwelt, wobei die Umwelten der 
beteiligten Partner partiell der Netzwerkumwelt zuzuordnen sind (Abb. 15).  
 
 
Abbildung 15 Netzwerke, Netzwerkpartner und Umweltdimensionen (Götze/Mikus 2007b) 
 
Eine systemtheoretische Abgrenzung zwischen Netzwerkpartnern, Netzwerken 
und deren Umwelt(en) führt jedoch zu einer statischen Momentaufnahme und 
suggeriert eine in der Realität nicht vorhandene Stabilität von Grenzen. Im 
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Rahmen der theoretischen Einordnung der vorliegenden Arbeit sind Netzwerke 
als nicht-lineare, dynamische und offene Systeme klassifiziert worden, die durch 
chaotische Gesetzmäßigkeiten gekennzeichnet sind (vgl. Smith 2010, Mainzer 
2008, Richter/Rost 2004, Eckhardt 2004, Krieger 1998). Folglich sind die 
Grenzen derartiger Systeme variabel und dynamisch sowie deren Verhalten 
nicht oder nur für kurze Zeiträume prognostizierbar. Innovationen sind in 
diesem Zusammenhang eine Ursache für die (Re-) Konfiguration von 
Netzwerken (u. a. Austausch von Netzwerkpartnern) und die daraus 
resultierende Verschiebung von System- und Netzwerkgrenzen (vgl. 
Hauschildt/Salomo 2011, Pavitt 2006, Corsten/Gössinger/Schneider 2006, 
OECD 2005, Hopfenbeck/Müller/Peisl 2001). 
Strategische Netzwerke werden per Definition durch eine fokale Unternehmung 
geführt, allerdings nicht durch diese beherrscht. So ist auch die Entwicklung von 
Netzwerkstrategien ein Ergebnis kollektiver Abstimmung (Sydow 2005, S. 270): 
„Selbst bei asymmetrischer Machtverteilung im Netzwerk kann eine das 
Netzwerk strategisch führende Unternehmung den übrigen 
Netzwerkunternehmungen keine Strategie vollends aufzwingen.“ Bedingt durch 
die Unabhängigkeit der beteiligten Unternehmen und durch das Fehlen von 
strikt hierarchischen Anweisungsbefugnissen erscheint einerseits ein synoptisch-
rationaler Planungsansatz (top-down) wenig erfolgversprechend. Andererseits ist 
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angesichts der Heterogenität der Netzwerkpartner und der Bandbreite von 
Interaktionen ein inkrementaler Planungsansatz (‚piecemeal engineering’) 
ebenfalls kaum zielführend. Schreyögg (1984, S. 136) vertritt die Auffassung, 
dass strategische Planung prinzipiell anti-inkremental ist, da die Entwicklung, 
Auswahl und Umsetzung einer Strategie stets zu einer gesamthaften 
Umorientierung einer Organisation (in diesem Fall eines Netzwerks) führt und 
daher nicht durch kleine Schritte bewältigt werden kann. Eine Symbiose beider 
Alternativen bietet der logisch-inkrementale Planungsansatz nach Quinn (1980). 
Die wesentlichen Merkmale dieses Ansatzes lassen sich auf 
Netzwerkorganisationen übertragen (vgl. Corsten/Gössinger 2001, S. 69-80): 
- Strategien werden dezentral initialisiert und vorformuliert in den 
strategischen Subsystemen einer Organisation, in diesem Fall durch die 
Netzwerkunternehmen. 
- Die fokale Unternehmung entwickelt keine isolierte Gesamtstrategie, 
sondern prüft und konsolidiert die Vorschläge der beteiligten 
Unternehmen. 
- Darauf aufbauend werden Globalziele für das Netzwerk durch die fokale 




    
Logisch-inkrementale Planung ist als rekursiver Prozess gekennzeichnet durch 
kontinuierliche Abstimmung zwischen den Ebenen eines Netzwerks (vgl. 
Schreyögg 1984, S. 239-243; Corsten/Gössinger 2001, S. 72-75). 
3.2.3 Prozessmanagement 
Prozesse repräsentieren eine weitere wesentliche Dimension des zuvor 
dargestellten SCM-Bezugsrahmens. Das Denken in Prozessen ist nicht neu; 
schon in den 1930er Jahren wurde durch Nordsieck (1931) und Hennig (1934) 
auf die notwendige Harmonisierung von Aufbau- und Ablauforganisation 
hingewiesen (Nordsieck 1931; zitiert in Gaitanides 2007, S. 7): „Die wirkliche 
Struktur eines Betriebes ist die eines Stromes.“ Bis heute erscheint jedoch die 
Integration des Prozessmanagements in die Theorienlandschaft der 
Organisationsforschung unzureichend; insbesondere das Paradigma des 
‚structure follows process’ konnte sich nur mit Verzögerungen durchsetzen (vgl. 
Gaitanides 2007, S. 3; Schmelzer/Sesselmann 2008, S. 46; Osterloh/Frost 2006, 
S. 136). Die strategische Bedeutung von Geschäftsprozessen als Voraussetzung 
für Wettbewerbsvorteile wird durch die Value Chain (vgl. Porter 1985, S. 33-45) 
hervorgehoben. Nach Krüger/Homp (1997, S. 147-176) sind Kernprozesse als 
Kernkompetenzen zu verstehen. Osterloh/Frost (2006, S. 217-234) bewerten 
das Management von Prozessen als dynamische Kernkompetenz, die zu einer 
kontinuierlichen (Re-) Generation von Wettbewerbsvorteilen führt. 
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3.2.3.1 Deutungsvielfalt des Prozessbegriffs 
Unternehmen lassen sich als Ansammlung von Aktivitäten charakterisieren 
(Porter 2004, S. 36): „Every firm is a collection of activities that are performed 
to design, produce, market, deliver, and support its product.” Die Wortwahl 
lässt darauf schließen, dass es sich bei einer solchen Ansammlung um eine wenig 
strukturierte Vielfalt von Aktivitäten handelt, die unter dem Begriff ‚Prozesse’ 
subsumiert werden. Im allgemeinen Begriffsverständnis sind Prozesse 
gekennzeichnet durch einen definierten Input, der innerhalb eines vorgegeben 
Zeitraums zu einem definierten Output führt (vgl. Schmelzer/Sesselmann 2008, 
S. 63).  
Prozesse weisen Merkmale auf, durch die sie von der Gesamtheit der 
Aktivitäten eines Unternehmens differenziert werden können. Dazu werden 
verschiedene, teilweise widersprüchliche Kriterien herangezogen und 
Klassifizierungsvorschläge entwickelt. Die folgende Auswahl zeigt Vielfalt der 
Interpretationsmöglichkeiten exemplarisch auf. 
Mit der Value Chain wurde durch Porter (1985) eine weit verbreitete Methodik 
vorgestellt, um zwischen Primärprozessen und unterstützenden Prozessen zu 
unterscheiden. Dabei geht Porter davon aus, dass die Generierung von 
Wettbewerbsvorteilen auf die Gestaltung von Geschäftsprozessen 
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zurückgeführt werden kann, weil diese einen Beitrag zur relativen 
Kostenposition bzw. die Basis zur Differenzierung schaffen. Durch Zerlegung 
eines Unternehmen in einzelne Prozesse werden die strategisch relevanten 
Aktivitäten identifiziert und zu Primärprozessen gebündelt (Porter 1985, S. 33): 
„The value chain disaggregates a firm into its strategically relevant activities in 
order to understand the behavior of costs and the existing and potential sources 
of differentiation.“  
 
 
Abbildung 16 Value Chain (Porter 1985) 
 
Die Value Chain (Abb. 16) repräsentiert einen generischen Vorschlag für die 
Strukturierung von Primärprozessen und Unterstützungsprozessen; dieser 
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Vorschlag ist als Orientierungsrahmen zu verstehen, der individuell anzupassen 
und zu detaillieren ist. Das Differenzierungsmerkmal zwischen Primär- und 
Unterstützungsprozessen liegt in der strategischen Bedeutung der Prozesse bzw. 
in deren Beitrag zur unternehmensinternen Wertschöpfung. Fünf generische 
Kategorien für Primärprozesse sieht das Konzept der Value Chain (vgl. Porter 
1985, S. 36-45) vor: 
- Eingangslogistik (Lagerung und Bewirtschaftung von materiellen 
Ressourcen), 
- Operationen (Transformation von Ressourcen in Produkte und 
Leistungen), 
- Ausgangslogistik (Lagerung und Distribution von Produkten und 
Leistungen), 
- Marketing (Förderung des Absatzes von Produkten und Leistungen), 
- Service (Dienstleistungen zur Ergänzung von Produkten und Leistungen). 
Als Kategorien für die Identifikation von Unterstützungsprozessen werden 
Beschaffung, Technologische Entwicklung, Personalmanagement und 
Infrastruktur definiert, wobei unter dem Begriff der Infrastruktur administrative 
Aktivitäten (z. B. Planung, Rechnungswesen, Recht) subsumiert sind.  
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Schmelzer/Sesselmann (2008, S. 77-80) greifen diese Unterteilung auf und 
differenzieren zwischen Primär- und Sekundärprozessen. Die Merkmale zur 
Unterscheidung liegen dabei ebenfalls im Beitrag zur Wertschöpfung und im 
Bezug zum Kunden. Primärprozesse bilden die originäre Wertschöpfung eines 
Unternehmens ab und sind am Nutzen für externe Kunden ausgerichtet, 
während Sekundärprozesse den Primärprozessen ‚dienen’, von ihnen 
determiniert werden und für externe Kunden zumeist nicht sichtbar sind. 
Nach Krüger/Homp (1997, S. 149-156) lassen sich Prozesse hinsichtlich ihrer 
Funktion im Unternehmen bzw. innerhalb der Wertschöpfungskette nach dem 
SOS-Prinzip typisieren: 
- Steuerung (Planungs-, Steuerung- und Kontrollprozesse) 
- Operation (Ausführungsprozesse der Leistungserstellung) 
- Support (Unterstützungsprozesse für Steuerung und Operation). 
Auf dieser Grundlage wird ein generisches Gerüst von elf Prozessen vorgestellt. 
Damit wird allerdings noch nicht die erfolgskritische Relevanz dieser Prozesse 
beurteilt. (Krüger/Homp 1997, S. 152): „Als kritisch sind Prozesse dann zu 
bezeichnen, wenn sie von herausragender, besonderer Bedeutung für die 
Erfolgsposition der Unternehmung sind. ‚Kritisch‘ bedeutet also: 
erfolgskritisch.“ Ob und wann ein Prozess als erfolgskritisch zu bewerten ist, 
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hängt von der Unternehmensstrategie und dem Unternehmenszweck ab, ist also 
stets organisationsindividuell zu bewerten. Aus der Gesamtheit der kritischen 
Prozesse werden in einem nächsten Schritt die Kernprozesse herausgelöst. 
Kernprozesse sind eine als eine Teilmenge kritischer Prozesse definiert, die 
einen maßgeblichen Beitrag zur Kernkompetenz der Unternehmung leisten, 
welche wiederum als Grundvoraussetzung für die Herstellung und 
Weiterentwicklung von Wettbewerbsvorteilen aufgefasst werden. Kernprozesse 
können sowohl unternehmensintern als auch extern, im Zusammenwirken mit 
dem Markt und der generellen Unternehmensumwelt, eingeordnet werden  
(Krüger/Homp 1997, S. 152-155). Erst innerhalb dieser ‚Landkarte‘ von 
Kernprozessen wird zwischen Geschäfts- und Betriebsprozessen unterschieden. 
Geschäftsprozesse werden, in Anlehnung an Porter’s Primärprozesse, definiert 
als „solche Unternehmungsprozesse, die bei Marktpartnern beginnen und 
enden. Sie sind funktionsübergreifend, sie sind immer erfolgskritisch, und sie 
besitzen eine dominierende Objektorientierung.“ (Krüger/Homp 1997, S. 156). 
Betriebsprozesse hingegen betreffen nicht den Kern der Unternehmung, sie 
sind insofern nicht erfolgskritisch, jedoch notwendig für die Aufrechterhaltung 
des allgemeinen Geschäftsbetriebs.  
Osterloh/Frost (2006, S. 36-40) differenzieren zwischen Kernprozessen und 
Supportprozessen. Kernprozesse sind in Analogie zu Kernkompetenzen  
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gekennzeichnet durch wahrnehmbaren Kundennutzen, Unternehmensspezifität, 
Nicht-Imitierbarkeit und Nicht-Substituierbarkeit. Kernprozesse haben eine 
strategische Bedeutung, weil sie auf den Kernkompetenzen der Unternehmung 
basieren und den Wertschöpfungsprozess durchgängig vom Lieferanten bis zum 
Kunden abbilden. Sie gelten damit als Quelle für nachhaltige 
Wettbewerbsvorteile. Unter Kernprozessen werden diejenigen 
Aktivitätenbündel verstanden, die zu einer wissensbasierten Kernkompetenz 
führen (Osterloh/Frost 2006, S. 37): „Es sind dies innovative Fähigkeiten zur 
Neuentwicklung oder ständigen Verbesserung von Produkten oder Verfahren.“ 
Supportprozesse hingegen sind strategisch nicht bedeutsam; sie bieten sich 
prinzipiell für ein Outsourcing an oder können im Rahmen von Cost- bzw. 
Profit-Centers organisiert werden. 
Für die weitere Untersuchung wird dem Ansatz von Krüger/Homp (1997) 
gefolgt,  weil die dort vorgeschlagene Kaskade von Prozessen im Allgemeinen, 
kritischen Prozessen und Kernprozessen zu einer konsequenten Reduzierung 
der zu betrachtenden Prozesslandschaft führt und diese beherrschbar 
erscheinen lässt. Einschränkend ist anzumerken, dass auch eine auf diese Weise 
eingegrenzte Prozesslandschaft nicht als statisches Konstrukt aufzufassen ist. Im 
Rahmen der theoretischen Einordnung der vorliegenden Arbeit sind Netzwerke 
als nicht-lineare, dynamische und offene Systeme klassifiziert worden, die durch 
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chaotische Gesetzmäßigkeiten gekennzeichnet sind (vgl. Smith 2010, Mainzer 
2008, Richter/Rost 2004, Eckhardt 2004, Krieger 1998). Folglich sind die 
Interaktionen zwischen den Systemelementen (Netzwerkpartnern) innerhalb 
und außerhalb eines Netzwerks variabel und dynamisch sowie deren Verhalten 
nicht oder nur für kurze Zeiträume prognostizierbar. Innovationen, 
insbesondere Prozess- oder Organisationsinnovationen  (vgl. Hauschildt/ 
Salomo 2011, Pavitt 2006, Corsten/Gössinger/Schneider 2006, OECD 2005, 
Hopfenbeck/Müller/Peisl 2001) sind in diesem Zusammenhang eine Ursache 
für die kontinuierliche und adaptive (Re-) Organisation des Beziehungsgeflechts 
und damit der Prozesslandschaft zwischen Netzwerkpartnern. Daraus resultiert 
die Notwendigkeit einer stetigen Analyse, Identifikation, Definition und 
Optimierung von Kernprozessen, die durch Prozessmanagement systematisiert 
wird.  
3.2.3.2 Prozesse und Kompetenzen 
Nach Auffassung von Krüger/Homp (1997) sind Kernkompetenzen in den 
Prozessen (und Strukturen) einer Unternehmung zu finden und - abhängig vom 
jeweiligen Unternehmungszweck - mit der überragenden Beherrschung von 
Prozessen gleichzusetzen (Krüger/Homp 1997, S. 150): „Kompetenzen der 
Unternehmung [sind] vor allem durch die unternehmungsweite Bündelung von 
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Ressourcen und Fähigkeiten zu erarbeiten.“ Durch die Gestaltung von 
Kernprozessen können einerseits unternehmungsspezifische Wettbewerbs-
nachteile ausgeglichen oder beseitigt werden, um die Wettbewerbsfähigkeit 
wieder herzustellen. Vor allem aber werden durch Kernprozesse diejenigen 
Kompetenzen überhaupt hergestellt und weiterentwickelt, die zur Realisierung 
von Wettbewerbsvorteilen notwendig sind (vgl. Hamel/Prahalad 1990, 1994). 
Kernprozesse stehen in direktem Zusammenhang mit der Kernkompetenz einer 
Unternehmung, weil sie Wettbewerbsvorteile schaffen (Krüger/Homp 1997,    
S. 169): „Eine Prozesskette muss als Kompetenzkette verstanden werden.“  
Diese Sichtweise wird durch Osterloh/Frost (2006) unterstützt: Kernprozesse 
und Kernkompetenzen sind nahezu deckungsgleich. Um Kernkompetenzen und 
damit Kernprozesse systematisch identifizieren zu können, schlagen sie eine 
‚Organizing Map’ als Instrument zur Analyse und Bewertung von Effizienz und 
Effektivität wettbewerbsrelevanter Faktoren vor. 
Als Orientierungsrahmen werden zunächst fünf organisatorische Quellen für 
Wettbewerbsvorteile aufgezeigt und Ansatzpunkte für deren effiziente 
Gestaltung skizziert (vgl. Osterloh/Frost 2006, S. 190-202): 
- Spezialisierung (umfassende Nutzung von vorhandenen Ressourcen; 
höchstmögliche Produktivität bei der Leistungserstellung), 
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- Horizontale Synergien (funktionsübergreifende Leistungsprozesse; 
Minimierung von internen und externen Schnittstellen), 
- Vertikale Synergien (Optimierung der Leistungstiefe; Reduzierung der 
Komplexität bei der Leistungserstellung), 
- Qualität von Entscheidungen (Verarbeitung von Entscheidungs-
komplexität; Teilung von Entscheidungsspielräumen durch 
Standardisierung, Delegation und Partizipation) sowie 
- Motivation (Förderung der Koordinations- und Orientierungsaufgaben 
durch intrinsische und extrinsische Anreize). 
Das Effizienzstreben ist mithin darauf gerichtet, identifizierte organisatorische 
Quellen so zu gestalten, dass Wettbewerbsvorteile aufgebaut und kontinuierlich 
weiterentwickelt werden können. Effektivität hingegen zielt darauf ab, genau 
diese organisatorischen Quellen systematisch zu hinterfragen und bildet damit 
die notwendige Voraussetzung für die Identifikation neuer (oder anderer) 
Quellen für Wettbewerbsvorteile (Osterloh/Frost 2006, S. 202):  „In der 
Effektivitätsdimension geht es um die Fähigkeit einer Organisation, Antworten 
auf neuartige Problemstellungen zu finden.“ Diese Antworten lassen sich nur 
dann finden, wenn Wissen innerhalb und außerhalb der Organisation erworben 
und übertragen wird. Dementsprechend ist die Organizing Map um die 
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Dimension des Wissens zu ergänzen (vgl. Osterloh/Frost 2006, S. 202-212): 
Wissenserwerb und -transfer als Übertragung von explizitem und implizitem 
Wissen durch Sozialisation, Kombination, Externalisierung und Internalisierung. 
Wenn Prozessmanagement auf der Grundlage der skizzierten Organizing Map 
so gestaltet wird, dass sowohl Effizienz (bezogen auf organisatorische Quellen 
für Wettbewerbsvorteile) als auch Effektivität (durch Wissenserwerb und           
-transfer) gleichermaßen berücksichtigt werden, dann lässt es sich zu einer 
dynamischen Kernkompetenz entwickeln. Die dynamische Komponente 
entsteht dabei nicht allein durch die neue Kombination bekannter und in ihrer 
Wirkung limitierter Ressourcen, sondern durch ‚leveraging’ und ‚stretching’ von 
Ressourcen und Kompetenzen. Durch Leveraging soll dabei eine Hebelwirkung 
erzielt werden, mit der die vorhandenen Ressourcen und Kompetenzen in ihrer 
Wirkung entwickelt und vervielfacht werden können. Unter Stretching ist das 
Herstellen einer Spannung oder Dehnung zwischen der vorhandenen 
Ressourcen-/Kompetenzenausstattung und den angestrebten Unternehmens-
zielen zu verstehen, durch die ein kontinuierlicher Anreiz zur Weiterentwicklung 
von Kompetenzen geschaffen werden soll. Dynamische Kernkompetenzen 
bilden damit die Grundlage für die Herstellung und Weiterentwicklung von 
Kernkompetenzen und folglich von Kernprozessen. Diese sind geeignet, immer 
wieder neue (innovative) Produkte und Leistungen hervorzubringen und neue 
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Märkte zu erschließen (Osterloh/Frost 2006, S. 217-218): „Prozessmanagement 
wird dann zur dynamischen Kernkompetenz, wenn die organisatorischen 
Quellen der Wettbewerbsvorteile die ... Formen des Wissenserwerbs und           
-transfers einschließen.“  
3.2.3.3 Management von Prozessen 
Prozessmanagement ist auf die kontinuierliche und nachhaltige Optimierung 
von Prozessen gerichtet. Das Bündel der Managementaufgaben, die 
insbesondere der Gestaltung und Optimierung von Geschäftsprozessen dienen, 
wird unter einer Reihe von Oberbegriffen subsumiert, z. B. 
Geschäftsprozessmanagement, Prozessmanagement oder Prozessorganisation. 
Diese Begriffe werden in der vorliegenden Arbeit synonym verwendet. 
Abhängig vom betrachteten Aufgabenumfang variieren die methodischen 
Ansätze und die damit verbundenen Empfehlungen zur Gestaltung des 
Managements von Prozessen in einzelnen Aspekten (vgl. Osterloh/Frost 2006; 
Gaitanides 2007; Schmelzer/Sesselmann 2008, Allweyer 2009). Grundsätzlich 
folgen sie jedoch einer Logik, die in den 1980er Jahren unter dem Begriff der 
Prozessorganisation entwickelt und publiziert wurde. Gaitanides (2007) versteht 
unter funktioneller Prozessorganisation ein strukturiertes Vorgehensmodell zur 
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Definition, Gestaltung, Optimierung und (Weiter-) Entwicklung von 
Geschäftsprozessen (Abb. 17). 
 
 
Abbildung 17 Prozessmanagement (Gaitanides 2007) 
 
Das Management von Prozessen dient der systematischen Weiterentwicklung 
insbesondere von Kernprozessen, die für die Umsetzung der Strategie und 
damit zur Sicherstellung der langfristigen Existenz einer Organisation 
erforderlich sind. Prozessmanagement ist als rekursive Abfolge von 
Strukturierungsaktivitäten zu verstehen, die sich in vier Phasen differenzieren 
lassen (vgl. Gaitanides 2007, S. 149-150):  
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- Prozessidentifikation dient der Klassifizierung und Abgrenzung von 
Prozessen (z. B. Kernprozesse als Teilmenge kritischer Prozesse). Die 
Identifikation von Prozessen kann sowohl deduktiv anhand eines 
generischen Prozessmodells als auch induktiv auf der Grundlage 
konkreter Produkte und Leistungen erfolgen. 
- Prozessmodellierung ist auf die Strukturierung und Verknüpfung von 
Prozessen (Prozessarchitektur) gerichtet. Der wesentliche Zweck der 
Modellierung liegt in der Herstellung von Transparenz über die 
organisationsübergreifende Wertschöpfung und der Zuordnung von 
Aufgaben und Verantwortlichkeiten entlang der Prozesse. 
- Prozessbewertung dient der Messung und Beurteilung sowohl von 
Effektivität als auch Effizienz der Prozesse. Dies erfolgt über Reifegrade, 
Kennzahlen und Leistungsvereinbarungen. 
- Prozessverbesserung zielt auf die Optimierung von Prozessen 
hinsichtlich Zeit, Kosten und Qualität. Im Sinne einer kontinuierlichen 
Organisationsentwicklung führt Prozessverbesserung zu einer Anpassung 
von Arbeitsstrukturen und zu einer Steigerung von Qualität und 
Qualifikation der Prozessbeteiligten. 
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Durch die Kombination mit Wissenserwerb und -transfer kann 
Prozessmanagement zu einer dynamischen Kernkompetenz oder 
Metakompetenz entwickelt werden. Dynamische Kernkompetenzen wiederum 
dienen der stetigen Weiterentwicklung von Kernkompetenzen und 
Kernprozessen, die für die Entwicklung und Herstellung innovativer Leistungen 
und zur Erschließung neuer Märkte erforderlich sind (vgl. Osterloh/Frost 2006, 
Krüger/Homp 1997).  
Das Management von Prozessen ist eine Führungsaufgabe 
(Schmelzer/Sesselmann 2008, S. 159): „Die Leitung eines Geschäftsprozesses 
liegt in der Hand des Geschäfts-prozessverantwortlichen (auch als 
Prozesseigner, Prozesstreiber, Process Owner, Prozessbesitzer bezeichnet). Die 
Verantwortung bezieht sich auf die Gestaltung und Durchführung des 
Geschäftsprozesses sowie die Erreichung der Prozessziele und die Optimierung 
des Prozesses.“ An die Prozessverantwortlichen werden besondere 
Anforderungen hinsichtlich Kooperations- und Innovationsfähigkeit gestellt, da 
sie ihre Aufgaben im Spannungsfeld zwischen Linien- und Prozessorganisation 
sowie zwischen Wettbewerb und Kooperation wahrnehmen (vgl. 
Schmelzer/Sesselmann 2008, S. 133; Gaitanides 2007, S. 150). 
Nach Auffassung von Gaitanides (2007) ist funktionelle Prozessorganisation als 
Organisationsentwicklungsprojekt zu verstehen, da der Anspruch einer 
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kontinuierlichen Prozessverbesserung zu einer evolutionären Anpassung von 
Arbeitsabläufen und Organisationsstrukturen führt. 
Eher revolutionär erscheint hingegen das in den USA durch Hammer/Champy 
(1993) veröffentlichte Konzept des Business Process Reengineering, welches im 
Kern auf einer unternehmensindividuellen Adaption von drei Ideen oder 
Prinzipien basiert (vgl. Osterloh/Frost 2006, S. 27-97): 
- Prozess-Idee (90° Shift der Organisation; Kernprozesse und 
Supportprozesse; Prozessteam und Prozesseigner). 
- Triage-Idee (Funktionale Segmentierung; Segmentierung nach 
Komplexität; Segmentierung nach Kundengruppen) 
- Informationelle Vernetzung (E-Mail-Ethos; Dezentraler Datenzugriff; 
Simultane Datenverarbeitung). 
Business Process Reengineering verkörpert einen ebenso fundamentalen wie 
radikalen Neuansatz, der zu dramatischen Verbesserungen führen kann 
(Hammer/Champy 1993, S. 35): „Reengineering … is the fundamental 
rethinking and radical redesign of business processes to achieve dramatic 
improvements in critical, contemporary measures of performance, such as cost, 
quality, service, and speed.“ Das Konzept des Business Process Reengineering 
soll an dieser Stelle nicht ausführlich beschrieben und bewertet werden; für den 
119 
 
    
Fortgang der Untersuchung ist es hinreichend, auf die zugrunde liegenden Ideen 
hinzuweisen. Angemerkt sei jedoch, dass dieser Ansatz im deutschsprachigen 
Raum von verschiedenen Autoren als populärwissenschaftliche 
Modeerscheinung kritisiert wird, da es sich um eine Kombination bekannter und 
bewährter organisatorischer Konzepte handelt, die durch die US-
amerikanischen Autoren mit eindrucksvollen Adjektiven versehen wurden (vgl. 
Gaitanides 2007, S. 62; Osterloh/Frost 2006, S. 135). Aus Sicht des Verfassers 
sind die Prozess-Idee und die Triage-Idee tatsächlich nicht neu, da sie letztlich 
auf die Arbeiten von Chandler (1962) und Porter (1985) zurückgeführt werden 
können. Im Hinblick auf die Nutzung der wettbewerbsrelevanten Potentiale von 
Informationstechnologien gehen Hammer/Champy (1993) jedoch über eine bis 
dahin etablierte Sicht hinaus. Die Anwendung solcher Technologien erfordert 
induktive Denkweisen, d. h. die Technologie ist nicht nur auf deren Beitrag zu 
Lösung bereits erkannter Probleme hin zu untersuchen. Stattdessen steht eine 
kreative Beurteilung der informationstechnischen Möglichkeiten im 
Vordergrund, die zu einer Bewältigung zukünftiger, d. h. noch nicht erkannter 
Herausforderungen führen kann (Hammer/Champy 1993, S. 95): „It is the 
disruptive power of technology, its ability to break the rules that limit how we 




Auf die weitgehende Kongruenz von Kernkompetenzen und Kernprozessen 
und mögliche Ansätze zu deren Identifikation (vgl. Osterloh/Frost 2006, 
Hamel/Prahalad 1990) ist zuvor bereits hingewiesen worden. Für eine darauf 
aufbauende Analyse und Gestaltung von Kernprozessen schlagen 
Krüger/Homp (1997, S. 165-175) eine Differenzierung zwischen Makro- und 
Mikroanalyse vor. Die Makroanalyse ist auf die unternehmungsübergreifenden 
Kernprozesse und auf die Schnittstellen zwischen den beteiligten 
Organisationen (Kunden, Lieferanten) gerichtet. Notwendige Voraussetzung 
dafür ist eine organisationsweit akzeptierte und kommunizierte Vorstellung über 
die relevanten Kernprozesse und die im Rahmen der Analyse zu integrierenden 
Partner entlang der Wertschöpfungskette. Die Kernprozesse werden als eine Art 
Filter über die unterschiedlichen Funktionsbereiche (z. B. Beschaffung, 
Produktion, Absatz) der Unternehmung und die Schnittstellen zu den 
Wertschöpfungspartnern gelegt. Auf diese Weise können funktionsübergreifend 
diejenigen Ressourcen und Fähigkeiten identifiziert werden, die eine 
erfolgskritische Bedeutung für die Wettbewerbssituation der Unternehmung 
besitzen. Sollten bestimmte Funktionsbereiche entlang der Kernprozesse 
mehrfach von erfolgskritischer Bedeutung sein, so sind Möglichkeiten zur 
Verbesserung der Koordination von Ressourcen und Fähigkeiten oder 
Maßnahmen zum Kompetenztransfer zu evaluieren. Durch die Makroanalyse 
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entsteht auf diese Weise eine Kompetenzlandkarte der erfolgskritischen 
Funktionen, Ressourcen und Fähigkeiten, die den Ausgangspunkt für die 
Mikroanalyse bildet. Im Rahmen der Mikroanalyse werden die Stärken und 
Schwächen von Ressourcen und Fähigkeiten bzw. in deren Koordination 
untersucht. Als Referenzgröße wird dabei, bezogen auf den jeweiligen 
Kernprozess, der Branchendurchschnitt herangezogen (dies stellt aus Sicht des 
Verfassers eine entscheidende Schwäche des Ansatzes dar, weil in der Praxis 
keine oder nur lückenhafte Informationen über die Gestaltung von Prozessen 
konkurrierender Unternehmen vorliegen dürften). Ziel der Mikroanalyse ist die 
Herstellung eines prozessbezogenen Kompetenzprofils, auf dessen Basis 
Maßnahmen zur Verbesserung der relativen Position der Unternehmung 
abgeleitet werden können (z. B. Aufgabe, Ausgliederung oder Eingliederung von 
Funktionen oder Teilfunktionen entlang der Kernprozesse). Darauf aufbauend 
wird die Formulierung von Prozessstrategien vorgeschlagen, die 
Zielvorstellungen zu den Kernprozessen und Maßnahmen zur Verbesserung der 
Prozessgestaltung beinhalten (vgl. Krüger/Homp 1997, S. 172-174).  
Es wird deutlich, dass weder die Auswahl von Kernprozessen noch daraus 
abgeleitete Kompetenzlandkarten oder Kompetenzprofile als statische 
Konstrukte betrachtet werden können. Sowohl Prozesse als auch Kompetenzen 
ändern sich durch dynamische Verschiebungen von Grenzen zwischen 
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Unternehmen, Netzwerk und Umwelt sowie durch Innovationen. Folglich ist 
deren kontinuierliche Überprüfung und Weiterentwicklung eine grundlegende 
Voraussetzung für einen nachhaltigen Erfolg strategischer Netzwerke. Daher 
sind nach Ansicht des Verfassers nicht (Kern-) Prozesse isoliert, sondern in 
Kombination mit deren Management als Gegenstand der Prozessdimension 
eines SCM-Bezugsrahmens aufzufassen. Darüber hinaus erfüllen Prozesse eine 
wesentliche Funktion zur Integration von Netzwerkpartnern entlang der 
Wertschöpfung, auf die Lambert (2008, S. 7) hinweist: „Initially, business 
processes were viewed as a means to integrate corporate functions within the 
firm. Now, business processes are used to structure the activities between 
members of a supply chain.” Die acht vorgestellten SC-Prozesse des 
Bezugsrahmens sind dabei als Orientierungshilfe für die Identifikation und ggf. 
Gestaltung von netzwerkübergreifenden Kernprozessen zu interpretieren, 
unterliegen aber dynamischen Entwicklungen. Lambert (2008, S. 7-10) weist in 
diesem Zusammenhang sowohl auf eine nach wie vor fehlende Standardisierung 
(die allerdings aus Sicht des Verfassers stets kontextabhängig ist und daher nicht 
realistisch erscheint) als auch auf die Notwendigkeit eines integrierten 
Managements von SC-Prozessen hin. Für die Identifikation, die Modellierung, 
die Bewertung und schließlich die nachhaltige Optimierung von Kernprozessen 
eines strategischen Netzwerks bis hin zum Aufbau von dynamischen 
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Kernkompetenzen (vgl. Osterloh/Frost 2006) bietet sich eine Adaption von 
Methoden und Instrumenten des Prozessmanagements (vgl. Allweyer 2009, 
Schmelzer/Sesselmann 2008, Gaitanides 2007) an. Insofern weisen die 
Prozessdimension nach Lambert (2008) und die oben skizzierten Ansätze des 
Prozessmanagements einerseits inhaltliche Überschneidungen auf. Andererseits 
bietet die Prozessdimension methodisch keine weiterführenden Erkenntnisse 
oder Vorschläge hinsichtlich des Managements von netzwerkübergreifenden 
Kernprozessen, sondern allein eine generische Alternative zu deren 
Strukturierung. In der vorliegenden Arbeit wird SCM daher als 
interorganisationales Prozessmanagement für strategische Netzwerke aufgefasst, 
das in Kombination mit Wissenserwerb und -transfer zu einer dynamischen 
Kernkompetenz entwickelt werden kann (vgl. Osterloh/Frost 2006, 
Krüger/Homp 1997). 
3.3 Strategisches Management zwischen Innovation und Risiko 
Auf das Spannungsfeld von Innovation, Chancen und Risiken wurde bereits zu 
Beginn der Arbeit hingewiesen. Strategisches Management dient dem Aufbau, 
der Entwicklung und der Nutzung von Wettbewerbsvorteilen und führt so zu 
einer nachhaltigen Absicherung der Unternehmensexistenz (vgl. Götze/Lang 
2008, Eschenbach/Eschenbach/Kunesch 2008, Gminder 2006, Nagel/Wimmer 
2002). Innovationen bilden eine wesentliche Voraussetzung für die 
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Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen, sie eröffnen Chancen und sind 
gleichzeitig Ursache für Risiken (vgl. Fagerberg/Mowery/Nelson 2006, 
Wojda/Barth 2006). Durch strategisches Management soll dieses Spannungsfeld 
ausgeglichen werden: Innovationen sind zu fördern, daraus entstehende 
Chancen sind zu nutzen und die mit Innovation verbundenen Risiken 
weitestgehend zu minimieren. Generelles Risikomanagement gilt in diesem 
Zusammenhang als integraler Bestandteil des strategischen Managements; es 




Abbildung 18 Managementkonzepte und deren Prozessaufbau 
 
Neben diesen inhaltlichen Wechselwirkungen sind strategisches Management, 
Risikomanagement und Innovationsmanagement als Prozesse (Abb. 18) 
aufzufassen und lassen sich durch idealtypische Prozessabläufe charakterisieren 
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(vgl. Welge/Al-Laham 2008, Götze/Mikus 2007b, Corsten/Gössinger/ 
Schneider 2006, Götze/Mikus 2001). 
3.3.1 Strategisches Management 
Management als Gesamtheit von zielorientierten Entscheidungs- und 
Umsetzungshandlungen (vgl. Armstrong 2008, Strohmeier 2007) findet auf 
unterschiedlichen organisatorischen Ebenen statt. Für eine Klassifizierung und 
Abgrenzung dieser Management- bzw. Planungsebenen existieren grundsätzlich 
zwei Alternativen. Die erste Alternative (vgl. Steinmann/Schreyögg 2000, S. 
259-263) unterscheidet zwischen strategischem, taktischem und operativem 
Management. Strategische Planung bildet dabei den übergeordneten 
Orientierungsrahmen und grenzt die Handlungsspielräume der nachfolgenden 
Planungsebenen ein. Die Aufgabe des operativen Managements liegt 
demzufolge in der Entscheidung und Durchsetzung von Handlungen, die zur 
zeitgerechten und effizienten Realisierung der definierten Strategie erforderlich 
sind. Das Bindeglied zwischen strategischer und operativer Planung wird als 
taktisches Management bezeichnet. Dessen Aufgabe besteht in der 
systematischen Bewertung und Ordnung von zeitlichen und sachlichen 
Wirkungszusammenhängen, die zwischen strategischem und operativem 
Management gegeben sind (Steinmann/Schreyögg 2000, S. 263): „Dieser 
Wirkungszusammenhang kann im Sinne einer groben Entwicklungsperspektive 
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von der strategischen Planung aufgezeigt werden oder ist vom operativen 
Planungssystem zur Gewinnung seiner Handlungsorientierung selbst zu 
entwerfen.“ Die zweite Alternative unterscheidet zwischen normativem, 
strategischem und operativem Management und basiert auf dem St. Galler 
Management-Konzept (vgl. Bleicher 2004, Rüegg-Stürm 2003). Gegenstand des 
normativen Managements sind demnach die übergeordneten Prinzipien, 
Normen und Regeln, die quasi den Rahmen für die Entwicklungsfähigkeit einer 
Unternehmung bilden. Strategisches Management ist auf den Aufbau, die Pflege 
und die Nutzung von Erfolgspotentialen gerichtet (Bleicher 2004, S. 82): 
„Während das normative Management Aktivitäten begründet, ist es Aufgabe des 
strategischen Managements, ausrichtend auf Aktivitäten einzuwirken.“ 
Operatives Management schließlich dient dem Vollzug der Aktivitäten; dessen 
Aufgabe liegt in der planvollen Steuerung der dazu notwendigen Prozesse und 
Ressourcen. 
Aus Sicht des Verfassers erscheint der Begriff des taktischen Managements 
wenig konturiert; die ihm zugeordnete zeitliche und inhaltliche 
Koordinationsfunktion wird beispielsweise von Götze/Mikus (2007a, S. 45) als 
Strategieabstimmung interpretiert und stellt lediglich einen einzelnen Schritt 
innerhalb der strategischen Planung dar, welche wiederum als Teilprozess des 
strategischen Managements aufgefasst wird. Normatives Management dagegen 
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richtet sich auf konkreter fassbare, der Strategie übergeordnete Institutionen 
und Regeln (vgl. Peng et al. 2009). Diese Sichtweise korrespondiert zudem mit 
der Auffassung von Kaplan/Norton (2001), die in diesem Zusammenhang von 
einem strategischen Kontinuum sprechen (Kaplan/Norton 2001, S. 72): 
„Strategy does not (or should not) stand alone as a management process. A 
continuum exists that begins in the broadest sense, with the mission of the 
organization. The mission must be translated so that the actions of individuals 
are aligned and supportive of the mission.  (…) Strategy is one step in a logical 
continuum that moves an organization from a high-level mission statement to 
the work performed by frontline and back-office employees.”  
Für den Fortgang der Untersuchung werden die Managementebenen nach dem 
St. Galler Management-Konzept (vgl. Bleicher 2004) in Verbindung mit den 
Aussagen zum strategischen Kontinuum nach Kaplan/Norton (2001) 
angewendet. Mission und Vision (als übergeordnete strategische 
Rahmenbedingungen) repräsentieren das normative Management. Vor dem 
Hintergrund dieser Zielvorstellungen werden Ziele und eine Strategie formuliert, 
die zur Realisierung der Vision führen soll. Die daran anschließende 
Übersetzung der Strategie in konkrete (operative) Handlungen bildet den 





Abbildung 19 Ebenen des Managements (Bleicher 2004, Kaplan/Norton 2001) 
 
Als Instrument der Strategieimplementierung wurde durch Kaplan/Norton 
(2001, 2004) die Balanced Scorecard (BSC) entwickelt, die sowohl der 
Umsetzung (durch Zerlegung von strategischen Zielen in Teilziele und 
Maßnahmen) als auch der Durchsetzung (durch schlüssige Kommunikation der 
strategischen Absicht) dient. Strategisches Management reicht folglich von der 
Definition strategischer Zielsetzungen bis zur Festlegung von 
Implementierungsmaßnahmen, wobei die Grenzen zwischen normativem, 
strategischem und operativem Management durchlässig sind. 
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3.3.1.1 Begriff der Strategie 
Ursprünglich ist der Begriff der Strategie militärisch geprägt. Der preußische 
General Carl von Clausewitz (1780-1831), dessen umfassendes Werk in den 
Jahren 1832 bis 1834 posthum veröffentlicht wurde, stellt das Setzen von Zielen 
und das Entwerfen von Plänen in den Mittelpunkt seiner Definition (Clausewitz 
2005, S. 205): „Die Strategie ist der Gebrauch des Gefechts zum Zweck des 
Krieges; sie muss also dem ganzen kriegerischen Akt ein Ziel setzen, welches 
dem Zweck desselben entspricht, d. h. sie entwirft den Kriegsplan, und an 
dieses Ziel knüpft sie die Reihe der Handlungen an, welche zu demselben 
führen sollen, d. h. sie macht die Entwürfe zu den einzelnen Feldzügen und 
ordnet in diesen die einzelnen Gefechte an.“ Diese eher planungs- denn 
umsetzungsorientierte Grundidee der Strategie wird seit Anfang des 20. 
Jahrhunderts insbesondere an der Harvard Business School (USA) schrittweise 
zu einer eigenständigen Disziplin des Strategischen Managements entwickelt. 
Als maßgebliche Arbeiten aus den Anfängen des Strategischen Managements 
gelten die Beiträge von Penrose (1959), Chandler (1962), Ansoff (1965), 
Andrews (1971) und Hofer/Schendel (1978), deren Ideen und Ansätze die 
Forschung nachhaltig geprägt haben (zu deren Aussagen vgl. Müller-
Stewens/Lechner 2005, S. 10-12). In den 1970er Jahren bilden sich zwei 
wesentliche Strömungen  heraus: Die Prozessforschung befasst sich mit der 
130 
 
Untersuchung von theoretischer Strategieentwicklung und deren Abgleich mit 
der Realität, während die Inhaltsforschung den Zusammenhang zwischen der 
Wahl verschiedener Strategien und deren Auswirkung auf den 
Unternehmenserfolg analysiert. Wesentliche Beiträge zur Inhaltsforschung 
wurden durch Porter in den Jahren 1980 (Wettbewerbsstrategien) und 1985 
(Wettbewerbsvorteile) veröffentlicht. Zu Beginn der 1990er Jahre gewinnt der 
Diskurs zwischen den Ansätzen des Market-based view (MBV) und des 
Resource-based view (RBV) an Bedeutung. Mittlerweile werden beide Ansätze 
überwiegend als komplementär beurteilt. Zusammenfassend kann die 
Entwicklungsgeschichte des strategischen Denkens in vier aufeinander 
aufbauende Phasen eingeteilt werden (vgl. Welge/Al-Laham 2008, S. 11-14): 
- (Finanz-)Planung, 
- Langfristplanung, 
- Strategische Planung und 
- Strategisches Management. 
Zusätzlich zur ursprünglichen Planungsfokussierung rücken damit auch 
Fragestellungen der Steuerung und Implementierung von Strategien in das 
Bewusstsein. Politische und soziologische Umweltfaktoren werden ebenso 
berücksichtigt wie die interne Konfiguration (Ressourcen, Strukturen, Systeme) 
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von Organisationen (vgl. Müller-Stewens/Lechner 2005, S. 8-15; Moldaschl 
2008, S. 15-27). Angesichts dieser Fortentwicklung wird vorgeschlagen, nicht 
weiter von strategischer Planung zu sprechen, sondern stattdessen die Begriffe 
strategisches Management oder strategische Unternehmensführung zu nutzen 
(vgl. Schreyögg 1984, S. 78-79). In der vorliegenden Arbeit werden diese 
Begriffe synonym verwendet.   
3.3.1.2 Theorien 
Theorien zum Strategischen Management können grundsätzlich als entweder 
präskriptiv (vorschreibend) oder deskriptiv (beschreibend) charakterisiert 
werden (Ansoff 1979, S. 9): „Our concern … is with the behaviour of complex 
organizations in turbulent environments. The current state of knowledge about 
such organizations can be divided into two parts. One comprises practical 
technology which offers prescriptions on how organizations should behave. The 
other part consists of theoretical insights which describe why and how 
organizations do behave.” Präskriptive Strategietheorien setzen eine 
Planungsrationalität voraus und gelten als synoptisch (umfassend, systematisch), 
während deskriptive Strategien sich auf die Erklärung von strategischen 
Handlungen beziehen und als inkremental (‚muddling through’) bezeichnet 
werden (vgl. Schreyögg 1984, S. 213-214). Der offensichtliche Gegensatz von 
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rationaler Planung und vollzogener Handlung wurde und wird kontrovers 
diskutiert (vgl. Müller-Stewens/Lechner 2005), insbesondere da der Nachweis 
einer Korrelation von Strategie und Unternehmenserfolg bislang empirisch nicht 
gelungen ist bzw. die vorliegenden Ergebnisse breiten Spielraum für 
Interpretationen zulassen (Moldaschl 2008, S. 13): „Freilich konnten bis heute 
keine ‚universellen Strategie-Gesetze’ und keine ‚Erfolgsdeterminanten’ 
identifiziert werden, die ihre segensreiche Wirkung kontextunabhängig entfalten 
würden. (…) Seit einem halben Jahrhundert hat die Strategieforschung nur 
einen Konsens erzielen können: Einigkeit über ihre Uneinigkeit.“  
Präskriptive Gestaltungsvorschläge zum Strategischen Management gehen 
davon aus, dass die aktuellen Zustände und die zukünftigen Entwicklungen von 
sowie die Wechselwirkungen zwischen Unternehmen und Unternehmens-
umwelt systematisch durchdrungen werden müssen, um rationale 
Entscheidungen über die nachhaltige Absicherung der Unternehmensexistenz 
treffen zu können (vgl. Müller-Stewens/Lechner 2005, S. 61-65). In der 
Konsequenz wird Strategisches Management als formalisierter und rational 
konzipierter Prozess aufgefasst, der quantitative Informationen für die 
Formulierung und Umsetzung von Strategien für die oberste 
Entscheidungsebene einer Unternehmung zur Verfügung stellt. Als Vorteile 
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eines derart gestalteten Prozesses werden von Schreyögg (1984, S. 80-81) u. a. 
angeführt: 
- die Vermindung des Risikos von Fehlentscheidungen, 
- die breite Exploration der strategischen Handlungsalternativen, 
- die frühzeitige Identifikation von Chancen und Risiken, 
- die Integration von strategischen und operativen Planungen sowie 
- das kontinuierliche, systematische Hinterfragen der unternehmerischen 
Zukunft. 
„Alle diese Faktoren … tragen insgesamt dazu bei, dass planende Unternehmen 
ihren Bestand dauerhafter sichern und ihre Ziele in einem wesentlich höheren 
Maße verwirklichen können als Unternehmen, die nicht strategisch planen.“ 
(Schreyögg 1984, S. 81). Hinsichtlich der Abfolge von Phasen und Schritten im 
Rahmen des strategischen Managementprozesses liegen zahlreiche 
Gestaltungsvorschläge vor, die sich in ihrer Grundstruktur zwar sehr ähnlich 
sind, jedoch Unterschiede in einzelnen Aspekten (u. a. Integration von 
Mechanismen der Zielbildung und Kontrolle, Berücksichtigung von 
unterschiedlichen Planungsebenen) aufweisen. Prinzipiell wird Strategisches 
Management aus präskriptiver Sicht verstanden als systematische Abfolge von 
strategischer Planung, Strategieimplementierung und strategischer Kontrolle. 
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Dieser grundlegenden Logik folgen zahlreiche präskriptive Konzeptionen des 
Strategischen Managements (vgl. Götze/Mikus 2007a, Bea/Haas 2005, 
Welge/Al-Laham 2008). 
Strategische Absichten werden aus einer Vielzahl von Gründen nicht so 
konsequent umgesetzt, wie sie geplant sind. Mintzberg/Ahlstrand/Lampel 
(1998, S. 9-15) unterscheiden in diesem Zusammenhang zwischen 
beabsichtigten (intendierten) und realisierten Strategien (Abb. 20).  
 
 




    
Beabsichtigte Strategien werden mit Blick in die Zukunft und damit unter 
unsicheren Bedingungen geplant, während realisierte Strategien sich durch 
Verhaltensmuster in der Vergangenheit erklären lassen (Mintzberg/ 
Ahlstrand/Lampel 1998, S. 9): „… strategy is a plan, or something equivalent - a 
direction, a guide or course of action into the future, a path to get from here to 
there. (…) Strategy is a pattern, that is, consistency in behavior over time. (…) 
Now, both definitions appear to be valid: organizations develop plans for their 
future and they also evolve patterns out of their past. We can call one intended 
strategy and the other realized strategy.“ 
Deskriptive Theorien unternehmensstrategischen Handelns sind darauf 
ausgerichtet, die präskriptiven Ansätze durch Gegenüberstellung von 
Planungsideal und Planungswirklichkeit auf ihre Realitätsnähe zu überprüfen 
(Schreyögg 1984, S. 139): „Präskriptive Modellentwürfe werden … als 
theoretisch unbefriedigend oder jedenfalls als nicht hinreichend empfunden.“ 
Die Grundlage dazu bilden empirische Erhebungen, die seit Ende der 1960er 
Jahre kontinuierlich wiederholt werden. Mittlerweile liegen zahlreiche 
deskriptive Studien zur strategischen Planung vor, die die Diskrepanz zwischen 
geplanten und tatsächlichen Strategien auf unterschiedliche Ursachen 
zurückführen. Erklärungsmodelle stellen dabei unter anderem die Allokation 
von Ressourcen, die Autonomie der Entscheidungsträger und die Dynamik der 
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Selbstorganisation eines Unternehmens in den Vordergrund (vgl. Müller-
Stewens/Lechner 2005, Peters/Waterman 2004). Als zentrale Ursache für die 
Abweichungen zwischen beabsichtigter und realisierter Strategie identifiziert 
Schreyögg (1984) unterschiedliche Entscheidungsstrukturen und -prozesse 
(monolithisch, pluralistisch, anarchisch). Die präskriptive Planungsrationalität 
wird im Wesentlichen durch ein „Geflecht von individuellen 
Entscheidungstendenzen, gruppendynamischen Prozessen, der Eigendynamik 
organisationaler Leistungsvollzüge [und] politischen Spielzügen“ (Schreyögg 
1984, S. 211) durchbrochen. Insgesamt sind die Ergebnisse der vorliegenden 
empirischen Studien allerdings als uneinheitlich und bisweilen widersprüchlich 
zu bewerten (vgl. Müller-Stewens/Lechner 2005, S. 64-65; Moldaschl 2008, S. 
13-14) und werden an dieser Stelle nicht vertiefend betrachtet. 
3.3.1.3 Definitionen 
Angesichts der Vielfalt von Erklärungsversuchen und der Gegensätzlichkeit von 
präskriptiven und deskriptiven Theorien existiert keine allgemeingültig 
anerkannte Definition des strategischen Managements, wohl aber eine 
grundsätzliche Übereinstimmung hinsichtlich bestimmter Merkmale, die den 




    
- Integrierte Betrachtung von Organisation und Umwelt, 
- Komplexe Struktur von Strategieprozessen, 
- Ausrichtung von Strategien auf die nachhaltige Überlebensfähigkeit einer 
Organisation, 
- Kombination von Inhalten und Prozessen, 
- Unterscheidung zwischen beabsichtigten und realisierten Strategien, 
- Differenzierung von Strategien für unterschiedliche organisatorische 
Ebenen und 
- Kombination von konzeptionellen und analytischen Aufgabenstellungen 
im Strategischen Management. 
Diese Merkmale finden sich mit unterschiedlichen Akzentuierungen in den 
Definitionen der Begriffe Strategie und strategisches Management wieder. Die 
folgende Auswahl von Beispielen erhebt nicht den Anspruch auf 
Vollständigkeit, vermittelt aber eine Vorstellung von der Bandbreite der 
Alternativen und den unterschiedlichen Betrachtungs-schwerpunkten. 
- “The essence of strategy is choosing to perform activities differently from 
competitors so as to provide a unique value proposition. A sustainable 
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strategic position … comes from a system of activities, each of which 
reinforces the others.” (Kaplan/Norton 2001, S. 75). 
- “Strategisches Management ist auf den Aufbau, die Pflege und die 
Ausbeutung von Erfolgspotentialen gerichtet, für die Ressourcen 
eingesetzt werden müssen.“ (Bleicher 2004, S. 81). 
- „Das strategische Management befasst sich mit der zielorientierten 
Gestaltung unter strategischen, d. h. langfristigen, globalen, 
umweltbezogenen und entwicklungsorientierten Aspekten. Es umfasst 
die Gestaltung und gegenseitige Abstimmung von Planung, Kontrolle, 
Information, Organisation, Unternehmenskultur und Strategischen 
Leistungspotenzialen.“ (Bea/Haas 2005, S. 20). 
- „Strategie ist ein Aktionsplan, der sich mit gegenwärtigen und 
zukünftigen Entwicklungen im Umfeld eines Unternehmens befasst und 
Entscheidungen über finanzielle und menschliche Ressourcen darstellt, 
um Leistung zu steigern und langfristige Ziele zu erreichen.“ 
(Camphausen 2007, S. 12). 
Der Verfasser hat nicht die Absicht, die vorhandene Vielfalt an Definitionen um 
eine weitere Variation zu ergänzen. Stattdessen wird für die vorliegende Arbeit 
der Definition von Götze/Mikus (2007a, S. 3) gefolgt: „Das strategische 
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Management dient der Sicherung der Überlebensfähigkeit des Unternehmens. 
Um diese zu erreichen, sollten (…) sowohl für das Unternehmen insgesamt als 
auch für dessen Geschäfts- und Funktionsbereiche Erfolgspotentiale erkannt, 
aufgebaut und gehalten werden.“ Diese Definition beinhaltet das übergeordnete 
Ziel des strategischen Managements (die Sicherung der nachhaltigen 
Überlebensfähigkeit des Unternehmens) und weist auf die damit zusammen 
hängende, kritische Voraussetzung hin: Strategische Erfolgspotentiale (vgl. 
Gälweiler 2005). 
3.3.1.4 Ansätze 
Die nachfolgend vorgestellten Ansätze repräsentieren eine Auswahl von 
forschungsleitenden Ideen zum Strategischen Management (Bea/Haas 2005, S. 
25):  „Durchforstet man die Literatur zum Strategischen Management, so 
begegnet man einer Fülle - um nicht zu sagen einem Dickicht - von Ansätzen.“ 
Die Gründe für die Auswahl des Market-based View (MBV), Resource-based 
View (RBV) und Institution-based View (IBV) liegen einerseits in deren 
gemeinsamer, rationaler Ausrichtung und andererseits in den komplementären 
Perspektiven, die diese Ansätze bieten. Die vorgestellten Ansätze verfolgen das 
Ziel, die strategischen Erfolgsfaktoren einer Unternehmung zu identifizieren 
und daraus Schlüsse für die nachhaltige Steigerung von Wettbewerbsvorteilen zu 
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ziehen. Sowohl der marktorientierte als auch der ressourcen- und der 
institutionenorientierte Ansatz gehen davon aus, dass strategischer Erfolg eine 
Konsequenz von rationaler Planung und Entscheidung ist, während 
beispielweise der evolutionstheoretische Ansatz die unmittelbare 
Gestaltungsfähigkeit des strategischen Erfolgs als eingeschränkt bewertet (vgl. 
Müller-Stewens/Lechner 2005, S. 153-155; Welge/Al-Laham 2008, S. 138-150). 
Die Perspektiven der drei Ansätze können nach Auffassung von Peng et al. 
(2009, S. 64-65) als komplementär bewertet werden.  
 
 
Abbildung 21 Ansätze des strategischen Managements 
 
Während der MBV auf das unmittelbare (engere) Branchenumfeld einer 
Unternehmung fokussiert, richtet sich der IBV auf die globale (weitere) 
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Unternehmensumwelt. Ergänzend zu diesen outside-in gerichteten Perspektiven 
bietet der RBV eine inside-out Sichtweise, bei der die Qualität des Managements 
von Ressourcen, Wissen und Kompetenzen im Vordergrund stehen (Abb. 21). 
3.3.1.4.1 Marktorientierter Ansatz 
Der marktorientierte Ansatz (MBV) lässt sich zurückführen auf die 
Industrieökonomik (Industrial Organization), die sich mit der Erforschung der 
Zusammenhänge zwischen Nachfrage und Wettbewerb befasst (vgl. Grant 
2008, S. 64-80). Die Grundlage des marktorientierten Ansatzes bildet das 
Structure-Conduct-Performance Paradigma, nach dem sich Wettbewerbsvorteile 
(Performance) durch die Branchenstruktur (Structure) und das strategische 
Verhalten (Conduct) von Unternehmen erklären lassen (vgl. Welge/Al-Laham 
2008, S. 76-82). Dabei wird das Unternehmen aus der Perspektive des 
Absatzmarktes (outside-in) betrachtet und die Erfolgsfaktoren aus den 
Anforderungen des Marktes bzw. der Wettbewerbsumwelt abgeleitet. Nach 
Porter (1985, S. 4-11) wird die Wettbewerbssituation durch fünf 
Wettbewerbskräfte determiniert: 
- die Konkurrenz zwischen bestehenden Unternehmen innerhalb der 
Branche 
- die Verhandlungsmacht der Lieferanten 
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- das Nachfrageverhalten der Kunden 
- die Gefahr der Substitution von Produkten bzw. Leistungen 
- die Gefahr des Eintritts neuer Marktteilnehmer. 
Wesentliche Kritikpunkte des marktorientierten Ansatzes beziehen sich auf 
dessen statische, defensive Grundposition. Die outside-in Betrachtung des 
Unternehmens und die Ableitung von Erfolgsfaktoren erfolgt auf der 
Grundlage etablierter Branchen. Durch wachsende Komplexität und Dynamik 
werden jedoch Marktgrenzen zunehmend verschoben oder neue Branchen 
geschaffen. Dies führt zu dem Schluss, dass Wettbewerbsvorteile nicht 
ausschließlich durch externe (Markt-)Faktoren beeinflusst werden, sondern auch 
in den unternehmensinternen Ressourcen zu suchen sind (vgl. Bea/Haas 2005, 
S. 26-27). 
3.3.1.4.2 Ressourcenorientierter Ansatz 
Der ressourcenorientierte Ansatz (RBV) greift die zuvor dargestellte Kritik auf 
und stellt die Ressourcen einer Organisation in den Mittelpunkt einer inside-out 
Betrachtung. Grundlage für den dauerhaften Erfolg eines Unternehmens bildet 
nach Penrose (1959) die Qualität der internen Ressourcen, und Aufgabe des 
Strategischen Managements ist die zielgerichtete Gewinnung und 
Weiterentwicklung von erfolgsrelevanten Ressourcen (Bea/Haas 2005, S. 28): 
143 
 
    
„Ressourcen bzw. Potenziale stellen Speicher spezifischer Stärken dar, die es 
ermöglichen, die Unternehmung in einer veränderlichen Umwelt erfolgreich zu 
positionieren und somit den langfristigen Unternehmenserfolg zu sichern.“ 
Ressourcen lassen sich grundsätzlich klassifizieren (vgl. Bea/Haas 2005, S. 28-
29) in  
- Tangible Ressourcen (z. B. Anlagevermögen) 
- Intangible Ressourcen (z. B. Unternehmenskultur) 
- Humanressourcen (z. B. Qualifikation der Mitarbeiter). 
Ergänzend zu diesen drei Klassen von Ressourcen sind organisatorische 
Führungsfähigkeiten (organizational capabilities) erforderlich, weil Ressourcen 
nicht isoliert voneinander wirksam werden können, sondern deren Kombination 
zu planen, zu koordinieren und zu führen ist (Grant 2008, S. 131): „Individual 
resources do not confer competitive advantage, they must work together to 
create organizational capability. It is capability that is the essence of superior 
performance.” Grant (2008, S. 137-139) unterscheidet in dieser Hinsicht 
zwischen funktionsübergreifenden, funktionsbezogenen, aktivitätsbezogenen 
und spezialisierten Führungsfähigkeiten. 
Kernkompetenzen repräsentieren eine besondere Form von 
Führungsfähigkeiten, die durch kontinuierliches und kollektives Lernen 
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entstehen (Hamel/Prahalad 1990, S. 81): „Core competencies are the collective 
learning in the organization, especially how to coordinate diverse production 
skills and integrate multiple streams of technologies.“ Im Vordergrund der 
Betrachtung steht hierbei nicht die einzelne Ressource, sondern die durch 
Aggregation und Kombination von Ressourcen entstehenden spezifischen 
Fähigkeiten oder Kernkompetenzen (Bea/Haas 2005, S. 30): „Die Identifikation 
der Kernkompetenzen als Voraussetzung für ein zielgerichtetes und effektives 
strategisches Handeln sowie deren anschließenden Kultivierung und Nutzung 
werden als entscheidende Fähigkeiten der Zukunft angesehen.“ Nach 
Hamel/Prahalad (1990, S. 84) sind Kernkompetenzen gekennzeichnet durch 
drei wesentliche Eigenschaften: Kernkompetenzen bieten Zugriff auf eine 
Vielzahl von (vorhandenen oder neu zu bildenden) Märkten. Durch 
Kernkompetenzen wird zudem ein signifikanter (Zusatz-) Nutzen für den 
potenziellen Kunden hergestellt. Und schließlich sind Kernkompetenzen durch 
Konkurrenten nur schwer zu imitieren.  
Der wissensorientierte Ansatz (Knowledge-based View, KBV) gilt als 
Erweiterung des RBV und vertritt die Auffassung, dass Wissen angesichts 
zunehmender Wettbewerbsdynamik die entscheidende Quelle für 
Wettbewerbsvorteile darstellt (vgl. Hopfenbeck/Müller/Peisl 2001). Wissen 
wird - neben Arbeit, Boden und Kapital - als vierter Produktionsfaktor 
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aufgefasst, der die klassischen Produktionsfaktoren zunehmend dominiert. 
Heute und zukünftig wettbewerbsfähige Produkte (z. B. Fahrzeuge) und 
Dienstleistungen (z. B. Unternehmensberatung) enthalten ein erhebliches Maß 
an Intelligenz, welche wiederum durch das Management von Wissen erzeugt 
und weiterentwickelt werden kann (Bea/Haas 2005, S. 343): 
„Wissensmanagement ist die zielorientierte Gestaltung des Wissensprozesses in 
Unternehmen. Der Wissensprozess umfasst die Wissensgenerierung, den 
Wissenstransfer, die Wissensspeicherung und die Wissensnutzung.“  
Aus Sicht des RBV gelten tangible und intangible Ressourcen, 
Humanressourcen, organisatorische Führungsfähigkeiten bzw. 
Kernkompetenzen sowie Wissen als interne Quellen zur nachhaltigen Sicherung 
der Unternehmensexistenz. Die Kritik an diesem Ansatz bezieht sich 
insbesondere auf die Frage, wann und unter welchen Umständen Ressourcen als 
strategisch wertvoll zu betrachten sind. Eine derartige Beurteilung ist stets 
abhängig vom spezifischen Umfeld des Unternehmens (Peng et al. 2009, S. 65):  
„Valuable, rare, and hard-to-imitate resources and capabilities in one context 





3.3.1.4.3 Institutionenorientierter Ansatz 
Der institutionenorientierte Ansatz (IBV) repräsentiert nach Peng et al. (2009) 
die dritte Säule (‚third leg‘) der Erklärungsansätze des Strategischen 
Managements und ergänzt damit die markt- und ressourcenorientierte Sicht. 
Ausgangspunkt für die Entwicklung dieses Ansatzes sind die Kritikpunkte an 
den zuvor beschriebenen Ansätzen. Der MBV bezieht sich auf eine 
vergleichsweise enge und statische Wettbewerbssituation innerhalb einer 
Branche, lässt aber die konstituierenden Rahmenbedingungen dieses 
Wettbewerbs und deren zukünftige Entwicklung außer Acht. Der RBV rückt 
den strategischen Wert von Ressourcen bzw. Kompetenzen oder Wissen in den 
Vordergrund, ohne zu erklären, unter welchen Bedingungen Ressourcen, 
Kompetenzen oder Wissen ihren spezifischen Wert gewinnen bzw. auch 
verlieren können. Institutionen bilden den übergeordneten Rahmen, innerhalb 
dessen strategische Entscheidungen getroffen werden; sie sind damit mehr als 
sekundäre Hintergrundfaktoren (Peng et al. 2009, S. 63-65). Unter dem Begriff 
der Institutionen werden sowohl formale (u. a. Gesetze, Verordnungen) als auch 
informale (u. a. Werte, Normen, Kulturen) Regeln subsumiert (Peng et al. 2009, 
S. 64): „Institutions are commonly known as the rules of the game.“ Diese 
formalen und informalen Regeln lassen sich grundsätzlich folgenden 
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übergeordneten Kategorien (vgl. Grant 2008, S. 66-67; Macharzina/Wolf 2010, 
S. 23-28) zuordnen: 
- Politische Regeln 
- Ökonomische Regeln 
- Soziologische Regeln 
- Technologische Regeln 
- Ökologische Regeln 
- Rechtliche Regeln. 
Der IBV basiert auf zwei Grundannahmen: Zum einen werden strategische 
Entscheidungen innerhalb derjenigen Grenzen getroffen, die durch formale und 
informale Regeln vorgegeben sind (formal and informal constraints; vgl. Peng et 
al. 2009, S. 67). Zum anderen steigt die Bedeutung der informalen Regeln, je 
weniger konkret und verbindlich die formalen Regeln ausgeprägt sind. Folglich 
wird durch Institutionen die Unsicherheit im Vorfeld strategischer 
Entscheidungen eingegrenzt (Peng et al. 2009, S. 66): „Broadly speaking, 
institutions reduce uncertainty for different actors by conditioning the ruling 
norms of behaviors and defining the boundaries of what is legitimate.”  
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3.3.1.5 Ziele und Erfolgspotentiale 
Das übergeordnete Ziel des strategischen Managements liegt in der nachhaltigen 
Sicherstellung der Unternehmensexistenz. Diese globale Zielsetzung ist im Zuge 
des strategischen Managementprozesses zu konkretisieren. Konkret formulierte 
Ziele erfüllen dabei mehrere Funktionen (vgl. Bea/Haas 2005, S. 73-75; 
Welge/Al-Laham 2008, S. 199-200). Sie sind u. a. Voraussetzung für 
Entscheidungen (Bewertung von Alternativen), sind Hilfsmittel zur 
Koordination (Verwendung von Ressourcen), dienen als Motivation (Schaffen 
von Anreizen) und ermöglichen erst die Kontrolle des Erfolges (Performance 
Measurement). Welge/Al-Laham (2008, S. 201-260) differenzieren zwischen 
einer prozessualen und einer inhaltlichen Sicht auf die Zielbildung. Während 
sich die prozessuale Sicht auf die systematische Verankerung der Definition von 
Zielen innerhalb des strategischen Managements richtet, steht aus inhaltlicher 
Sicht die Frage nach den relevanten Größen (Erfolgspotentiale und -faktoren) 
im Vordergrund. 
3.3.1.5.1 Prozessuale Sicht 
Hinsichtlich der Positionierung der Zielbestimmung innerhalb des Strategischen 
Managements existieren unterschiedliche Auffassungen. Ziele können sowohl 
Voraussetzung für die Entwicklung einer Strategie sein, als auch Mittel zur 
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Umsetzung einer Strategie. Ausschlaggebend für die Positionierung der 
Zielbestimmung innerhalb des strategischen Managements ist letztendlich der 
Konkretisierungsgrad von Zielsetzungen (Schreyögg 1984, S. 87):  „Konkrete 
inhaltliche Handlungsziele (…) lassen sich nur im Anschluss an die gewählte 
Strategie bilden. Generelle Ziele für das Handeln der Unternehmung werden 
dagegen der Strategieformulierung vorangestellt, weil sie der Idee nach die 
Leitlinie für den Prozess der Bildung und Wahl von Strategien darstellen.“  
Den Gestaltungsrahmen für die Definition von Zielen bildet die Mission (Why 
we exist) und die Vision (What we want to be) einer Unternehmung. Dieser 
Rahmen wird auch als Unternehmenspolitik (alternativ: Unternehmens-
philosophie, Unternehmensgrundsätze) bezeichnet und durch ein 
Unternehmensleitbild schriftlich fixiert. Dabei handelt es sich „um ein 
präskriptives Aussagensystem, das … einen breiten Geltungsbereich hat 
(oftmals das gesamte Unternehmen) und Handlungsspielräume begrenzt bzw. 
Vorgaben für Handlungen enthält.“ (Götze/Mikus 2007a, S. 14). Aufbauend auf 
diesen eher abstrakten Aussagen werden strategische Zielsetzungen entwickelt. 
Die Zielbildung als formaler Prozess ist durch folgende Schritte gekennzeichnet 






- Zielanalyse und -ordnung 
- Prüfung auf Realisierbarkeit 
- Zielentscheidung (Selektion). 
Daran anschließend erfolgt die Umsetzung und Durchsetzung der Ziele sowie 
die Zielüberprüfung und -revision (Controlling). Kreikebaum (1997, S. 38-39) 
weist darauf hin, dass das strategische Management insgesamt und damit auch 
der Prozess der Zielbildung keine unumkehrbare Abfolge von Phasen darstellen, 
sondern durch Rückkopplungen, Überschneidungen und inhaltliche Konflikten 
charakterisiert sind. Vor diesem Hintergrund ist die Zielbildung als eine logische 
Abfolge von Schritten in einem iterativen Prozess zu verstehen. 
Die Analyse und Ordnung von Zielen dient dabei einerseits dem Ausgleich von 
konkurrierenden Zielsetzungen (vgl. Welge/Al-Laham 2008, S. 206-207) und 
andererseits der Zuordnung von Zielen zu hierarchischen Ebenen der 
Unternehmung (vgl. Bea/Haas 2005, S. 69). Dabei wird unterschieden zwischen 
Unternehmenszielen, Geschäftsbereichs- und Funktionsbereichszielen. Ziele für 
das Unternehmen (Corporate objectives) insgesamt orientieren sich an dessen 
beabsichtigter Entwicklung; grundsätzlich lässt sich zwischen Wachstum, 
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Stabilisierung und Schrumpfung differenzieren. Durch deduktive Zielauflösung 
werden Ziele für die Geschäftsbereiche (Business objectives) abgeleitet, die 
Vorgaben für einzelne Produkt/Markt-Kombinationen enthalten. Mögliche 
Ziele richten sich z. B. auf die Erlangung von Kostenvorteilen 
(Kostenführerschaft) oder auf die Herstellung von Unterscheidungsmerkmalen 
(Differenzierung). Durch weitere Dekomposition von Geschäftsbereichszielen 
werden schließlich die Ziele für Funktionsbereiche (Functional objectives) 
bestimmt. Im Vordergrund stehen dabei der Aufbau bzw. die Erhaltung von 
Erfolgspotentialen für die einzelnen Funktionsbereiche, u. a. Beschaffung, 
Produktion, Absatz und Logistik (vgl. Bea/Haas 2005, S. 69-71; Götze/Mikus 
2007a, S. 41-44). 
Die Zielentscheidung befasst sich mit der Auswahl der zuvor analysierten, 
hierarchisch geordneten und auf Realisierbarkeit überprüften Ziele. Dieser 
offensichtlich folgerichtige Schritt birgt in der Praxis eine entscheidende 
Schwierigkeit in sich (Kreikebaum 1997, S. 65-66): „In dem iterativen Prozess 
kann beispielweise festgestellt werden, dass nur solche Maßnahmen innerhalb 
eines Geschäftsbereichs möglich sind, die mit der ursprünglichen Strategie auf 
Unternehmensebene nicht mehr im Einklang stehen, so dass Maßnahmen auf 
Geschäftsbereichsebene zur Änderung der Strategie auf Unternehmensebene 
führen.“ Welge/Al-Laham (2008, S. 208) sprechen in diesem Zusammenhang 
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von einem Dilemma der Zielplanung, da die vorgelagerte Formulierung und 
Operationalisierung von Zielen gleichzeitig abhängig ist von deren 
nachgelagerter Analyse, Ordnung sowie der Bewertung ihrer Realisierbarkeit.  
3.3.1.5.2 Inhaltliche Sicht 
Etablierte Ziel- und Kennzahlensysteme (z. B. DuPont-Kennzahlensystem) sind 
überwiegend finanzwirtschaftlich geprägt (vgl. u. a. Macharzina/Wolf 2010,      
S. 216-224). Eine vergleichbare Systematik zur Bestimmung von strategischen 
Zielinhalten ist bislang nicht entwickelt worden (Welge/Al-Laham 2008, S. 210): 
„Stellt man die Frage, welche Zielinhalte originäre strategische Ziele einer 
Unternehmung darstellen, so finden sich recht widersprüchliche, konzeptionell 
wenig einheitliche Aussagen in der Literatur.“ Regelmäßig wird in 
Veröffentlichungen zum strategischen Management jedoch auf zwei Aspekte 
hingewiesen, die im Rahmen der Zielbestimmung relevant erscheinen: Die 
Differenzierung zwischen Sachzielen und Formalzielen und die Bedeutung von 
strategischen Erfolgspotentialen als Vorsteuerungsgrößen für den Erfolg des 
Unternehmens (vgl. Bleicher 2004, S. 81-82; Bea/Haas 2005, S. 114-118; Müller-
Stewens/Lechner 2005, S. 20-23; Götze/Mikus 2007a, S. 16-22; Welge/Al-
Laham 2008, S. 213-219). 
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Strategische Ziele können unterschiedlichen hierarchischen Ebenen zugeordnet 
werden. Als strategisches Ziel auf oberster Ebene gilt die Sicherung der 
Überlebensfähigkeit des Unternehmens. Dieses globale Ziel wird auf der 
zweiten Ebene durch den langfristigen Erfolg konkreter gefasst und durch 
formale Zielvorgaben wie z. B. Gewinn und Wachstum messbar abgebildet. 
Gegenstand der dritten Ebene sind schließlich die Erfolgspotentiale als 
Vorsteuerungsgrößen für den Erfolg (Abb. 22). Ziele auf dieser Ebene richten 
sich auf markt- und produktbezogene Voraussetzungen ebenso wie auf humane, 
technische, informationelle, strukturelle und finanzielle Potentiale. Die Ziele der 
zweiten Ebene werden als Formalziele definiert, während die Ziele der dritten 





Abbildung 22 Ebenen und Inhalte von Zielen 
 
Während Formalziele durch messbare Größen wie Gewinn, Wachstum oder 
Shareholder Value repräsentiert werden, dienen an Erfolgspotentialen 
orientierte Sachziele der Erfüllung von Formalzielen bzw. sind eine 
Grundvoraussetzung dafür (Götze/Mikus 2007a, S. 18): „Das Halten und der 
Aufbau von Erfolgspotentialen können damit als Sachziele interpretiert werden, 
die zur Erreichung der Formalziele des Unternehmens beitragen.“ Auf der 
Grundlage verschiedener empirischer Untersuchungen wird dabei zwischen 
generellen Erfolgspotentialen (z. B. Marktposition), marktspezifischen 
Erfolgspotentialen (z. B. Produktqualität), unternehmensspezifischen 
Erfolgspotentialen (z. B. technologische Überlegenheit) und funktionalen 
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Erfolgspotentialen (z. B. optimierte Geschäftsprozesse) unterschieden. Eine 
eindeutige Bestimmung und Zuordnung ist in den meisten Fällen nicht 
überschneidungsfrei möglich, und die Operationalisierung von Sachzielen bzw. 
Erfolgspotentialen erweist sich aufgrund ihres vorwiegend qualitativen 
Charakters als eher schwierig (vgl. Götze/Mikus 2007a, S. 16-22). 
Strategische Erfolgspotentiale als Sachziele werden als Vorsteuerungsgrößen des 
Unternehmenserfolgs verstanden (Gälweiler 2005, S. 24): “Das Erfolgspotential 
ist die bei der strategischen Unternehmensführung im Mittelpunkt stehende 
Führungs- bzw. Steuerungsgröße. Die Steuerung des Erfolgspotentials als 
Kernaufgabe der strategischen Führung ist daher nichts anderes als eine 
organisierte und systematische ‚Vorsteuerung’ der für die operative Führung 
maßgebenden Größen Erfolg und Liquidität.“  
 
 




Gälweiler (2005, S. 26) versteht unter dem Begriff des Erfolgspotentials „das 
gesamte Gefüge aller jeweils produkt- und marktspezifischen erfolgsrelevanten 
Voraussetzungen, die spätestens dann bestehen müssen, wenn es um die 
Erfolgsrealisierung geht. Alle dazu gehörenden Voraussetzungen haben vor 
allem die gemeinsame Eigenschaft, dass für ihre Schaffung eine lange Zeit 
gebraucht wird, die grundsätzlich nicht beliebig verkürzt werden kann.“ 
Planvolles und rechtzeitiges Suchen, Aufbauen und Erhalten von neuen und 
bestehenden Erfolgspotentialen gelten folglich als Aufgaben der strategischen 
Führung und schaffen die Voraussetzungen für den Erfolg (operative Führung) 
und die Liquidität (finanzielle Führung) der Unternehmung (vgl. Gälweiler 2005, 
S. 28-33). 
3.3.1.6 Präskriptiver Managementprozess 
Strategisches Management aus präskriptiver Sicht ist ein Prozess, der dem 
klassischen Grundmuster von Planung - Organisation - Führung - Kontrolle 
und damit dem Prinzip des Regelkreises folgt (vgl. Domschke/Scholl 2008,      
S. 349-351; Hungenberg/Wulf 2007, S. 372-375; Weber 2002, S. 6-7). An dieser 
grundlegenden Logik orientieren sich zahlreiche Konzeptionen und Modelle des 
Strategischen Managements (Schreyögg 1984, S. 79): „Ein allgemein anerkanntes 
Modell liegt nicht vor, stattdessen findet sich eine Vielfalt von Einzeltechniken 
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(…), von Partialansätzen (…), von Gesamtmodellen des Prozessablaufs und 
Planaufbaus, von Modellen der Planungsorganisation usw.“ So differenzieren 
Götze/Mikus (2007a) zwischen drei grundlegenden Teilprozessen (Strategische 
Planung, Strategieimplementierung, Strategische Kontrolle), während Bea/Haas 
(2005) zwei Prozesse (Strategische Planung, Strategische Kontrolle) 
unterscheiden, wobei die Strategieimplementierung als Bestandteil der 
Strategischen Planung gilt. Welge/Al-Laham (2008) gliedern ihr Modell in vier 
Teilprozesse: Strategische Planung, Strategische Analyse und Prognose, 
Strategieformulierung und -bewertung, Strategieimplementierung. Das Modell 
verzichtet explizit auf eine nähere Erläuterung der strategischen Kontrolle, 






Abbildung 24 Prozessgestaltung des strategischen Managements 
 
Die prozessuale Gestaltung dieser Modelle ist weitgehend identisch; 
Abweichungen ergeben sich durch unterschiedliche Detaillierung bzw. durch 
Aggregation von Teilprozessen (Abb. 24). Für den Fortgang der Arbeit wird 
dem Modell von Götze/Mikus (2007a) gefolgt, das dem Grundmuster eines 
Managementprozesses (Planung - Implementierung - Kontrolle) idealtypisch 




    
 
Abbildung 25 Präskriptiver Prozess des strategischen Managements (Götze/Mikus 2007a) 
 
3.3.1.6.1 Strategische Planung 
Der Teilprozess der strategischen Planung umfasst die Festlegung strategischer 
Zielgrößen, die strategische Analyse und Prognose sowie die 
Strategiebestimmung. Die Zusammenhänge zwischen Zielfestlegung und 
strategischen Erfolgspotentialen sind aus inhaltlicher und prozessualer Sicht 
bereits aufgezeigt worden. Die folgenden Ausführungen sind daher auf die 
wesentlichen Funktionen der Analyse und Prognose sowie der 
Strategiebestimmung gerichtet. 
Zweck der strategischen Analyse und Prognose ist die Identifikation und 
Bewertung von Stärken (Strength), Schwächen (Weaknesses), Chancen 
(Opportunities) und Risiken (Threats), die sich aus den wechselseitigen 
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Abhängigkeiten zwischen Unternehmen und Umwelt ergeben (SWOT-Prinzip; 
vgl. Welge/Al-Laham 2008, Bea/Haas 2005). Mithilfe der Umweltanalyse und   
-prognose werden relevante Faktoren der Unternehmensumwelt bestimmt, 
analysiert, deren zukünftige Entwicklung prognostiziert und schließlich Chancen 
und Risiken identifiziert. Dabei wird zwischen der Wettbewerbsumwelt (MBV) 
und der globalen Umwelt (IBV) unterschieden. Durch die Unternehmensanalyse 
und -prognose werden Stärken und Schwächen identifiziert, die sich aus der 
gegenwärtigen Aufstellung des Unternehmens (RBV und KBV) ableiten lassen. 
Die Ergebnisse der Umwelt- und der Unternehmensanalyse werden zu einem 
Chancen-Gefahren-Profil zusammengeführt. Kritische Umweltentwicklungen, 
die auf eine Schwäche des Unternehmens treffen, führen zu Gefahren. 
Umgekehrt führt die Kombination von positiven Umweltentwicklungen und 
Stärken des Unternehmens zu Chancen (vgl. Welge/Al-Laham 2008, S. 413; 
Götze/Mikus 2007a, S. 55). Eine derartige Analyse und Prognose für 
strategische Netzwerke unterliegt besonderen Herausforderungen. Einerseits 
sind Netzwerke durch chaotische Gesetzmäßigkeiten gekennzeichnet, die eine 
Prognose ihres Verhaltens nur für kurze Zeiträume zulassen. Andererseits 
erscheint eine Differenzierung zwischen Unternehmen und Umwelt nicht 
hinreichend, weil Netzwerke als hybride Organisationsformen zwischen 
Hierarchie und Markt einzuordnen sind und damit eine komplexere Abgrenzung 
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zwischen Unternehmen, Netzwerk und Umwelt erforderlich ist (vgl. 
Götze/Mikus 2007b, Corsten/Gössinger 2001). 
Im Zuge der Strategiebestimmung werden strategische Alternativen (z. B. 
Wachstum, Stabilisierung oder Schrumpfung) entwickelt, bewertet und 
schließlich ausgewählt. Als Ausgangspunkt dienen die Ergebnisse der Umwelt- 
und Unternehmensanalyse, mit denen die unterschiedlichen Ansätze des MBV, 
IBV, RBV und KBV gleichermaßen berücksichtigt werden (vgl. Welge/Al-
Laham 2008, Götze/Mikus 2007a). Für die Bestimmung von Strategien bietet 
sich die Portfoliotechnik an, da sie „in idealer Weise eine Kombination von 
Umweltanalyse und Unternehmensanalyse zulässt.“ (Bea/Haas, S. 136). Zudem 
ist die Portfoliotechnik ein Instrument, das sich in mehreren Phasen des 
strategischen Managementprozesses anwenden lässt (vgl. Welge/Al-Laham 
2008, Götze/Mikus 2007a, Bea/Haas 2005). Portfolios sind entweder 
marktorientiert oder ressourcenorientiert geprägt und richten sich damit an den 
zuvor dargestellten Ansätzen des strategischen Managements aus. Ziel der 
Portfolio-Analyse ist zunächst die Identifikation von generischen Strategien, die 
als Grundlage für eine differenzierte Strategiebestimmung herangezogen werden 
können. Einen Überblick über die Bandbreite von Portfoliovarianten vermitteln 
Götze/Mikus (2007a, S. 92-126). Innerhalb dieser Bandbreite lässt sich das 
Kompetenzstärke-Marktattraktivitäts-Portfolio nach Krüger/Homp (1997) als 
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ressourcenorientierte Variante einordnen (Abb. 26). Auch hier wird die 
umweltbezogene Dimension (MBV, Marktattraktivität) mit der unternehmens-
bezogenen Dimension (RBV, Kompetenzstärke) kombiniert. 
 
 
Abbildung 26 Portfolio Kompetenzstärke & Marktattraktivität (Krüger/Homp 1997) 
 
Für die Bewertung der Kompetenzstärke bzw. Feststellung der gegenwärtigen 
Kompetenz von strategischen Geschäftseinheiten (SGE) ist es erforderlich, 
zunächst die (Netzwerk-) Struktur der Wertschöpfung zu identifizieren und zu 
analysieren, darauf aufbauend die Kernprozesse zu definieren und schließlich 
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die vorhandenen Ressourcen und Fähigkeiten hinsichtlich ihrer derzeitigen und 
zukünftigen Eignung zu bewerten (vgl. Krüger/Homp 1997, S. 100-106). Durch 
die Fokussierung auf Netzwerkstrukturen, Kernprozesse und Kompetenzen 
erscheint diese Portfoliovariante für eine Adaption im Kontext von 
Prozessmanagement für strategische Netzwerke besonders geeignet. 
Die Strategiebestimmung richtet sich auf unterschiedliche organisatorische 
Ebenen und Objekte, z. B. das Gesamtunternehmen, einzelne 
Geschäftseinheiten oder bestimmte Funktionsbereiche (u. a. Beschaffung, 
Produktion, Logistik, Absatz). Die Dekomposition einer Gesamtstrategie in 
Geschäftsbereichsstrategien und Funktionsbereichsstrategien erfordert eine 
inhaltliche und zeitliche Koordination sowohl in horizontaler als auch in 
vertikaler Richtung. Prinzipiell können die Strategien unterschiedlicher Ebenen 
simultan koordiniert werden, abhängig von der Komplexität der strategischen 
Fragestellungen erscheint jedoch eine sukzessive Dekomposition und 
Koordination eher realisierbar (vgl. Götze/Mikus 2007a, S. 41-50). Strategische 
Netzwerke als Verbund unabhängiger Unternehmen werden durch eine fokale 
Organisation zwar quasi-hierarchisch geführt, jedoch nicht beherrscht (vgl. 
Sydow 2005). Die Bestimmung von Netzwerkstrategien findet oberhalb der 
Unternehmensebene statt und ist daher so zu gestalten, dass eine kollektives 
Strategieverständnis und eine netzwerkübergreifende Koordination zwischen 
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den Netzwerkpartnern gewährleistet werden. Diesen Anforderungen wird der 
logisch-inkrementale Planungsansatz gerecht, der durch eine kontinuierliche, 
rekursive Abstimmung zwischen den Ebenen eines Netzwerks gekennzeichnet 
ist (vgl. Corsten/Gössinger 2001, Schreyögg 1984, Quinn 1980). 
3.3.1.6.2 Strategieimplementierung 
Der Teilprozess der Strategieimplementierung umfasst zum einen die 
sachorientierte Umsetzung und zum anderen die verhaltensorientierte 
Durchsetzung der Strategien des Unternehmens, der Geschäftsbereiche und der 
Funktionsbereiche. Durch die sachorientierte Umsetzung  werden strategische 
Pläne schrittweise in operative Pläne, Maßnahmen und Budgets überführt. Im 
Zuge der Umsetzung werden die strategischen Pläne weiter konkretisiert, 
präziser formuliert und ggf. auch überarbeitet (vgl. Stölzle/Otto 2003, Horvath 
2001, Weber/Schäffer 1999). Der Übergang von der strategischen Planung zur 
Implementierung ist fließend; Rückkopplungen aus der Implementierung in die 
Planung sind notwendig und zulässig. Die festgelegten Sachziele der 
strategischen Planung repräsentieren Erfolgspotentiale, die unmittelbar der 
Realisierung der Strategie dienen (vgl. Gälweiler 2005). Daneben sind auch 
strategieunterstützende Erfolgsfaktoren zu berücksichtigen, deren Gestaltung 
mittelbar die Zielerreichung fördert oder auch erst ermöglicht (z. B. 
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Organisationsstruktur, Unternehmenskultur, Managementsystem und Personal). 
Im Rahmen der sachorientierten Umsetzung sind strategische Erfolgspotenziale 
und unterstützende Erfolgsfaktoren sinnvoll aufeinander abzustimmen. Die 
verhaltensorientierte Durchsetzung dient dem Zweck, Akzeptanz für die 
Strategie zu schaffen und Widerstände auszuräumen. Die Aufgaben liegen in der 
Vermittlung der Strategie, in der Einweisung und Schulung von Mitarbeitern 
und in der Schaffung eines strategiebezogenen Konsenses. Im Vordergrund 
steht dabei die Überwindung personaler Implementierungsprobleme, die durch 
eine Steigerung der Änderungsfähigkeit (Kennen und Können) und durch eine 
Erhöhung der Änderungsbereitschaft (Wollen und Sollen) erreicht werden kann 
(vgl. Welge/Al-Laham 2008, Götze/Mikus 2007a, Bea/Haas 2005). 
Eine Methode zur Strategieimplementierung bietet die Balanced Scorecard 
(BSC), die  sowohl sach- als auch verhaltensorientierte Funktionen erfüllen kann 
(vgl. Kaplan/Norton 2001, S. 9-17): 
- Translate the strategy into operational terms 
- Align the organization to the strategy 
- Make strategy everyone’s everyday job 
- Make strategy a continual process 
- Mobilize change through executive leadership. 
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Die Anwendung der BSC setzt eine definierte Strategie voraus. Darauf 
aufbauend werden die strategischen Ziele anhand von vier interdependenten 
Perspektiven (Learning and Growth, Internal Processes, Customer, Financial) in 
konkret messbare Teilziele zerlegt, geeignete Kennzahlen zur Bewertung der 
Zielerreichung entwickelt und bei erkennbaren Abweichungen entsprechende 
Maßnahmen zur Korrektur abgeleitet (vgl. Kaplan/Norton 2001, S. 95-99). 
Die Umsetzung und die Durchsetzung der Strategie können auf verschiedenen 
Wegen und durch Anwendung unterschiedlicher Implementierungsstile 
erfolgen. Grundsätzliche Alternativen bilden dabei die Bombenwurfstrategie 
(direktives Vorgehen, top-down) auf der einen und die Partisanenstrategie 
(kooperatives Vorgehen, bottom-up) auf der anderen Seite. Ein direktives 
Vorgehen erfordert in der Regel kurze Implementierungszeit, führt allerdings zu 
Akzeptanzproblemen. Bei kooperativem Vorgehen ist mit einer längeren 
Implementierungszeit zu rechnen, allerdings bei hoher Akzeptanz für die 
Strategie. Hinsichtlich der Implementierungszeit wird außerdem unterschieden 
zwischen evolutionärem Wandel (viele kleine Schritte) und revolutionärem 
Umbruch (ein großer Sprung). Schließlich kann die Implementierung entlang 
eines Regelkreises (Planung - Realisation - Kontrolle) oder eher 
verhaltensorientiert (unfreezing - moving - freezing) organisiert werden (vgl. 
Götze/Mikus 2007a, S. 259-264). 
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3.3.1.6.3 Strategische Kontrolle 
Der Teilprozess der strategischen Kontrolle ist zwar am Ende des 
Strategieprozesses angeordnet, er bildet jedoch nicht den Abschluss des 
strategischen Managements. Stattdessen findet Kontrolle in unterschiedlichen 
Konstellationen sowohl in der strategischen Planung als auch während der 
Strategieimplementierung als kontinuierliche, begleitende Funktion statt. 
Kontrolle wird im Allgemeinen verstanden als „systematischer, kontinuierlicher 
und informationsverarbeitender Prozess…, in dessen Rahmen ein Vergleich 
zwischen mindestens zwei Kontrollgrößen vorgenommen wird sowie eventuelle 
Abweichungen erkannt und analysiert werden.“ (Götze/Mikus 2007a, S. 287). 
Die Notwendigkeit von Kontrollen ist zurückzuführen auf zwei Faktoren: 
Einerseits Planungs- und Umsetzungsfehler von handelnden Personen und 
andererseits Unvollkommenheit von Informationen. Diese wiederum kann auf 
Unsicherheiten in der Planung und Komplexität von Planungsproblemen 






Abbildung 27 Kontrollarten (Götze/Mikus 2007a) 
 
Innerhalb des strategischen Managementprozesses dient die Kontrolle der 
Vorbereitung, Findung und Überprüfung von Entscheidungen und schließlich 
dem Erkennen der Notwendigkeit von Korrekturen und Anpassungen. 
Grundsätzlich ist die Kontrolle eng mit der Planung verbunden, weil ohne 
Festlegung von Plan- oder Zielgrößen der Vergleichsmaßstab für die 
Zielerreichung fehlt. Kontrolle ist nach traditionellem Verständnis überwiegend 
Feedback-orientiert. Gerade im Zusammenhang mit der Strategieformulierung 
und -implementierung setzt sich aber zunehmend die Auffassung durch, dass 
Kontrolle begleitend erfolgen soll und daher stärker Feedforward auszurichten 

















    
Abhängig von der betrachteten Organisationsebene, den unterschiedlichen 
Objekten und den Phasen des strategischen Managementprozesses wird 
zwischen Zielkontrolle, Planfortschrittskontrolle, Ergebniskontrolle, 
Prognosekontrolle und Prämissenkontrolle differenziert (s. Abb. 27). Daneben 
werden drei weitere Kontrollarten angeführt (vgl. Götze/Mikus 2007a, S. 291-
292): 
- Allgemeine Überwachungskontrolle (Generelle Beobachtung bedeutender 
Umwelt- und Unternehmensbereiche ohne konkrete Vergleichsgröße), 
- Konsistenzkontrolle (Überprüfung der Konsistenz von 
Planungsgrundlagen und Methoden sowie der Konsistenz von Strategien, 
strategischen Plänen und operativen Plänen), 
- Verhaltenskontrolle (Beobachtung von Leistungsbereitschaft und -willen 
sowie Kompetenzen und Verantwortlichkeiten der Mitarbeiter). 
Insbesondere die Kontrollobjekte der Prämissenkontrolle, der allgemeinen 
Überwachungskontrolle und die Konsistenzkontrolle sind dabei nicht 
überschneidungsfrei, da diese drei Kontrollarten auf das frühzeitige Erkennen 
von Umwelt- und Unternehmensentwicklungen und damit verbundenen 
Chancen und Risiken gerichtet sind. Instrumenten der strategischen 
Frühaufklärung (kurzfristige Informationssysteme, indikatorengestützte 
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Frühaufklärung und strategisches Radar; vgl. Grosche 2009, Götze/Mikus 
2007a, Bea/Haas 2005) kommt im Rahmen der strategischen Kontrolle eine 
besondere Bedeutung zu, da sie der Antizipation von Umweltentwicklungen 
dienen (Ansoff 1979, S. 43): „During the twentieth century the key events in the 
enviroment … have become progressively (1) novel, (2) costlier to deal, (3) 
faster, (4) more difficult to anticipate.“ Diese besondere Bedeutung einer 
feedforward-orientierten Kontrolle gilt für strategische Netzwerke umso mehr, 
da diese chaotischen Gesetzmäßigkeiten unterliegen, ihr Verhalten allenfalls 
kurzfristig prognostizierbar ist und sich die systemischen Grenzen zwischen 
Unternehmen, Netzwerken und Umwelt dynamisch verschieben (vgl. Smith 
2010, Mainzer 2008, Eckhardt 2004, Richter/Rost 2004, Malik 2000). 
3.3.2 Risikomanagement 
Der Begriff des Risikos ist umgangssprachlich negativ belegt, da er auf 
ungünstige Entwicklungen oder nicht erstrebenswerte Zustände hinweist. 
Zudem wird Risikomanagement häufig unmittelbar mit dem Gesetz zur 
Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) aus dem Jahr 
1998 in Verbindung gebracht und die Breite einer Risikobetrachtung damit 
eingeschränkt. Das Gesetz verpflichtet Kapitalgesellschaften (AG und KGaA) 
zur Einrichtung eines Überwachungs- und Berichtssystems, das Risiken für die 
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Vermögen-, Finanz- oder Ertragslage frühzeitig erkennbar und 
dementsprechend beherrschbar machen soll (vgl. Mikus 2001, S. 13). 
Aus wissenschaftlicher Perspektive ist der Begriff des Risikos differenzierter zu 
betrachten, da Risiken einerseits von Unsicherheiten abzugrenzen sind (vgl. 
Eßig et al. 2012, Schoemaker 2002) und andererseits durchaus positive 
Entwicklungen (im Sinne von Chancen) mit dem Begriff des Risikos verbunden 
sein können. Gemeinhin wird Risiko als Gefahr von Fehlentscheidungen 
verstanden, die zur Nicht-Erreichung von gesetzten Zielen führen. Diese 
Gefahr liegt in den unsicheren Rahmenbedingungen (z. B. Entwicklung der 
Unternehmensumwelt) begründet, unter denen Entscheidungen zu treffen sind. 
Zudem können Ziele nur dann (nicht) erreicht werden, wenn sie zuvor definiert 
worden sind; Abweichungen von Zielen sind ohne deren konkrete Bestimmung 
nicht messbar (vgl. Mikus 2001, S. 5-6). Brühwiler (2007, S. 19) fasst den 
Zusammenhang zwischen Risiko und Risikomanagement folgendermaßen 
zusammen: „Das bestimmende Merkmal des Risikos sind die Auswirkungen auf 




3.3.2.1 Unsicherheit und Risiko 
Eine Erklärung des Begriffspaares von Unsicherheit und Risiko ist aus 
unterschiedlichen Perspektiven möglich. Nachfolgend werden die Begriffe im 
Kontext von Ursachen und Wirkungen, Zielen, Entscheidungen sowie 
Umsetzung diskutiert. 
- Ursache und Wirkung: Risiken sind quantifizierte Unsicherheiten. Die 
Quantifizierung erfolgt überwiegend anhand der Eintritts-
wahrscheinlichkeit ihrer Ursache und dem Ausmaß ihrer Wirkung (vgl. 
Brühwiler 2007, S. 23). „The key difference is that risk has some 
quantifiable measure for future events, and uncertainty does not.” 
(Waters 2007, S. 17). 
- Zielabweichungen: Risiken führen zu positiven oder negativen 
Zielabweichungen. Negative Zielabweichungen sind die Folge von reinen 
Risiken, positive Zielabweichungen können durch spekulative Risiken 
(Chancen) hervorgerufen werden (vgl. Waters 2007, S. 18-19). 
Voraussetzung für das Erkennen von Abweichungen ist die Definition 
von (messbaren) Zielen. Werden Ziele nicht oder nicht hinreichend 
messbar definiert, können Abweichungen nicht oder nur unzureichend 
identifiziert und bewertet werden (vgl. Mikus 2001, S. 5).  
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- Entscheidungen: Risiken entstehen durch Unsicherheiten im Vorfeld von 
unternehmerischen Entscheidungen (vgl. Waters 2007, S. 17; Mikus 2001, 
S. 5). Unsicherheiten liegen überwiegend vor bei der Beurteilung von 
zukünftigen Entwicklungen im Unternehmensumfeld (vgl. Ansoff 1979) 
und bei der Abschätzung von Auswirkungen unternehmerischer 
Entscheidungen (vgl. Brühwiler 2007, S. 20). Entscheidungen wiederum 
orientieren sich an zuvor definierten Zielsetzungen einer Organisation.  
- Umsetzung: Risiken beschränken sich nicht auf das Vorfeld von 
Entscheidungen, sondern treten auch in der Umsetzung von 
Entscheidungen auf. Auch diese Risiken sind im Rahmen des 
Risikomanagements zu berücksichtigen, weil der Begriff des 
Managements sowohl die Entscheidung als auch deren Umsetzung 
beinhaltet. Eine wesentliche Ursache für Risiken in der Umsetzung oder 
Implementierung von Entscheidungen liegt im Verhalten von 
Mitarbeitern begründet. Dies äußert sich beispielweise durch Fehler in 
der Informationsaufbereitung oder -übermittlung, Quantifizierungs- und 
Bewertungsfehler, ungeeignetem Ressourceneinsatz oder fehlerhafte 
Ausführung von Handlungen (vgl. Mikus 2001, S. 7; Strohmeier 2007,    
S. 47).  
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3.3.2.2 Spezielles und generelles Risikomanagement 
Risikomanagement entstammt ursprünglich der Versicherungswirtschaft in den 
USA und diente dem Zweck, Verluste von oder Schäden an Gütern und 
Vermögen abzusichern. Es umfasste die Identifikation und Analyse von 
versicherbaren Risiken, die Definition von Versicherungsbedingungen und        
-leistungen, sowie die Ableitung von angemessenen Versicherungsbeiträgen (vgl. 
Mikus 2001, S. 10; Strohmeier 2007, S. 44-45). Ähnlich entwickelte sich das 
Risikomanagement auch in Europa (Waters 2007, S. 77): „Lloyd’s of London 
was established in 1771 to insure losses at sea.”  
Dieses originäre Risikomanagement entwickelt sich weiter zunächst zum 
speziellen und schließlich zum generellen Risikomanagement. Beide 
Erweiterungen sind darauf ausgerichtet, Organisationen oder Unternehmen bei 
der Erreichung ihrer Ziele zu unterstützen bzw. Abweichungen von definierten 
Zielen zu vermeiden. In beiden Fällen soll dies durch systematische 
Identifikation, Analyse und Bewertung von Risikoursachen und -auswirkungen 
erreicht werden. Während das spezielle Risikomanagement ausschließlich auf die 
Vermeidung von negativen Zielabweichungen (reine Risiken) fokussiert, werden 
im Rahmen des generellen Risikomanagements auch positive Zielabweichungen 
(spekulative Risiken bzw. Chancen) berücksichtigt. 
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Spezielles Risikomanagement beschränkt sich außerdem auf die Betrachtung 
einer Teilmenge von Risiken (Einzelrisiken), die sich auf einzelne 
Funktionsbereiche des Unternehmens beziehen (z. B. Beschaffungs-, 
Produktions- oder Absatzrisiken) oder der operativen Entscheidungsebene 
zuzuordnen ist. Generelles Risikomanagement richtet sich auf das 
unternehmerische Gesamtrisiko und damit auf die nachhaltige Absicherung der 
Unternehmensexistenz (Abb. 28). Folglich rückt generelles Risikomanagement 
sehr nahe an die Funktion der strategischen Unternehmensführung (des 
strategischen Managements) heran, allerdings mit einer starken Fokussierung auf 






Abbildung 28 Spezielles und generelles Risikomanagement (Mikus 2001) 
 
Generelles Risikomanagement ist als integraler Bestandteil der strategischen 
Unternehmensführung zu verstehen, weil sowohl die Reduzierung von Risiken 
als auch die Nutzung von Chancen zum Erfolg und zum Wachstum eines 
Unternehmens beitragen. Waters (2007, S. 4) spricht in diesem Zusammenhang 
von einem intrinsischen Bestandteil des strategischen Managements. Nach 
Strohmeier (2007, S. 47) wird Risikomanagement „als Führungsfunktion 
aufgefasst, mit der nicht nur Einzelrisiken bewältigt werden sollen, sondern es 
soll vielmehr die gesamte unternehmerische Risikolage unter Berücksichtigung 
des Chancenaspektes geeignet gestaltet, gelenkt und entwickelt werden.“ 
Wesentliche Ziele des Risikomanagements sind die nachhaltige Absicherung der 
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Existenz der Organisation und der Abgleich von Zielen und Strategien mit der 
Risikofähigkeit der Organisation (vgl. Brühwiler 2007, S. 34-35). 
Unter dem Begriff des Risikomanagements wird in dieser Arbeit generelles 
(synonym: strategisches) Risikomanagement verstanden. Für den Fortgang der 
Untersuchung gilt folgende Arbeitsdefinition: Risikomanagement ist integraler 
Bestandteil des strategischen Managements und trägt zur nachhaltigen 
Absicherung der Unternehmensexistenz bei. Es ist ebenso auf 
unternehmerische Entscheidungen gerichtet wie auf die Umsetzung von vor- 
und nachgelagerten Aktivitäten. Zweck des Risikomanagements ist die 
Unterstützung des Unternehmens bei der Erreichung definierter Ziele, wobei 
auch die Nutzung von Chancen einbezogen wird. 
3.3.2.3 Systematisierung von Risiken 
Für die Systematisierung von Risiken werden verschiedenartige 
Differenzierungskriterien vorgeschlagen, die sich häufig an branchen-
spezifischen Rahmenbedingungen oder Anforderungen orientieren. Die 
folgenden Ansätze aus Industrie und Bankensektor zeigen die Unterschiede 
exemplarisch auf. 
- Für Industrieunternehmen hat sich eine Systematisierung nach 
sachbezogenen Risiken (Anlagevermögen, Produktionsanlagen), 
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personenbezogenen Risiken (Verfügbarkeit von Mitarbeitern), 
Unterbrechungsrisiken (Produktionsausfälle, Ertragseinbußen) und 
Haftpflichtrisiken (Schadenersatz, Konventionalstrafen) in der Praxis 
durchgesetzt (vgl. Schimmelpfeng 2001, S. 280). 
- Im Bankensektor werden Risk-Maps angewendet, die zwischen 
Liquiditätsrisiko, Adressenausfallrisiko, Marktpreisrisiko, Organisations-
risiko, Rechtsrisiko sowie Bilanz- und Steuerrisiko differenziert (vgl. 
Mauch 2001, S. 340). 
Neben solchen spezifischen Ansätzen existieren auch eher abstrakte Ansätze, 
deren Ordnungsmuster auf verschiedenartige Unternehmen und Organisationen 
angewandt werden können. Als mögliche Kriterien (Core Groups) zur 
Differenzierung von Risiken werden angeführt (vgl. Norrman/Lindroth 2004, S. 
18-19): 
- Strategisch (Verfehlung strategischer Pläne) 
- Finanziell (Verlust finanzieller Kontrolle) 
- Operativ (Irrtum oder Fehlverhalten von Menschen) 
- Kommerziell (Störung von Geschäftsbeziehungen) 
- Technisch (Ausfall oder Schaden bei Anlagevermögen). 
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Die innerhalb dieser Kriterien anzuordnenden Risiken sind allerdings nicht 
isoliert voneinander zu betrachten, da sie sich wechselseitig beeinflussen. 
Beispielsweise kann menschliches Fehlverhalten (als operatives Risiko) die 
Ursache für finanzielle und strategische Risiken sein. 
Auch die zuvor dargestellten Ansätze des strategischen Managements (MBV, 
RBV, KBV, IBV) bieten eine Möglichkeit zur Systematisierung von Risiken. 
Nach Mikus (2001, S. 7-9) lassen sich Risiken u. a. anhand folgender Kriterien 
strukturieren: 
- Entscheidungsebene (strategisch, operativ) 
- Unternehmensfunktion (Beschaffung, Produktion, Absatz etc.) 
- Produktionsfaktor (Personal, Betriebsmittel, Kapital) 
- Rechtsform (Personen- und Kapitalgesellschaften) 
- Endogen (unternehmensintern) 
- Exogen (unternehmensextern). 
Die Kriterien Unternehmensfunktion oder Produktionsfaktor sind Ressourcen 
bzw. Kompetenzen im Sinne des RBV. Exogene Risiken können aus dem MBV 
abgeleitet, Risiken bzgl. der Rechtsform dem IBV zugeordnet werden. 
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Die aufgezeigten Systematisierungsansätze unterscheiden sich stark hinsichtlich 
ihres Konkretisierungsgrades und der Breite ihrer Anwendbarkeit; ein universell 
geeigneter Ansatz existiert nicht. Daher sollte sich die Systematisierung von 
Risiken stets an einer konkreten Organisation orientieren. Bei einer solchen 
Organisation kann es sich um eine einzelne Unternehmung oder um ein 
Netzwerk von Unternehmen handeln (Götze/Mikus 2007b, S. 29): „Die Risiken 
von Supply Chains weisen Besonderheiten gegenüber denen einzelner 
Unternehmen auf. Als Beispiele dafür seien spezifische kooperationsbezogene 
Risiken, stärkere Abhängigkeiten zwischen den beteiligten Unternehmen, 
verkleinerte Puffer oder mehrgliedrige unternehmensübergreifende Ketten von 
Risikoursachen und … Risikowirkungen innerhalb der Supply Chain genannt.“ 
Die Gesamtheit der Risiken, die auf ein Netzwerk wirken, entspricht dabei nicht 
der Summe der Risiken, die für die beteiligten Unternehmen relevant ist (vgl. 
Kajüter 2003, S. 112). 
3.3.2.4 Prozess des Risikomanagements 
Die zielgerichtete Identifikation, Analyse und Bewertung von Risiken und 
Chancen, die für den langfristigen Bestand einer Organisation relevant sind, 
erfordert eine systematische Vorgehensweise. So tragen die oben angeführten 
internationalen Regelwerke u. a. dazu bei, die Vielfalt der Standards 
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anzugleichen (vgl. Brühwiler 2007, S. 81-82). Der Risikomanagementprozess 
wird überwiegend in drei Phasen gegliedert (vgl. Mikus 2001, S. 13-14): 
- Risikoanalyse (inkl. Risikoidentifizierung und -bewertung) 
- Suche nach Risikopolitischen Maßnahmen 
- Bewertung und Auswahl von risikopolitischen Maßnahmen.  
Dieser Logik folgen zahlreiche Vorschläge zur Strukturierung von Ansätzen des 
Risikomanagements; u. a. entsprechen auch die SCRM-Ansätze von Waters 
(2007) und Ziegenbein (2007) weitgehend diesem Schema. 
Risikomanagement soll zur Erreichung definierter Sachziele respektive dem 
Aufbau und der Entwicklung strategischer Erfolgspotentiale dienen, in dem es 
negative Abweichungen verhindert bzw. positive Abweichungen (Chancen) 
erkennt und nutzt. Voraussetzung dafür ist die Definition von Zielen, die jedoch 
im oben skizzierten Prozess nicht vorgesehen ist. Da Risikomanagement als 
integraler Bestandteil des strategischen Managements verstanden wird, ist eine 
prozessuale Synchronisation und inhaltliche Abstimmung des 
Risikomanagements mit der Zielbildung im Rahmen der strategischen Planung 
erforderlich. So sind z. B. Aussagen zur Risikobereitschaft oder zu den 
Sicherheitsansprüchen des Unternehmens im Zusammenhang mit der 
Festlegung von Sachzielen zu treffen. Darüber hinaus ist zu beurteilen, ob und 
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in welchem Umfang risikopolitische Maßnahmen wirksam sind und Ziele 
erreicht werden. Dies erfordert eine Ergänzung des Risikomanagement-
prozesses um eine separate Kontrollphase oder die Synchronisation mit der 
strategischen Kontrolle (vgl. Götze/Mikus 2007b, S. 31-32; Götze/Mikus 2001, 
S. 388; Mikus 2001, S. 14). Zusammenfassend sollte der Prozess des 
Risikomanagements also entweder um Planung und Kontrolle ergänzt oder aber 
vollständig in das strategische Management integriert werden.  
Der Ansatz des Risk Tracking & Reporting (RTR) von 
Weber/Weißenberger/Liekweg (2001) stellt eine Möglichkeit vor, Chancen- und 
Risikomanagement als in sich geschlossenen Prozess (von der Planung bis zur 
Kontrolle) im Sinne eines Regelkreises zu organisieren. Der RTR-Prozess 
gliedert sich in fünf Phasen bzw. Teilprozesse, die nachfolgend skizziert werden 
(Abb. 29). 
Die Formulierung einer Chancen- und Risiko-Strategie erfolgt im Einklang mit 
der Unternehmensstrategie. Für das Gesamtunternehmen, für 
Geschäftseinheiten und für Funktionsbereiche wird festgelegt, in welchem 
Verhältnis Chancen genutzt und bis zu welcher Grenze Risiken eingegangen 
werden. Voraussetzung für die Steuerung ist die Entwicklung eines 
Chancen/Risiko-Portfolios (angestrebter Zielzustand), durch das wesentliche 
Unsicherheitsfaktoren und das Aktionspotential des Unternehmens analysiert 
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werden (Weber/Weißenberger/Liekweg 2001, S. 53-54): „Es handelt sich 
hierbei um die ‚Brücke’ zur Stärken/Schwächen-Analyse, die in vielen Fällen 
bereits Standard in den regelmäßigen Strategierunden … ist.“ 
 
 
Abbildung 29 Prozess des 'Risk Tracking & Reporting' (Weber/Weißenberger/Liekweg 2001) 
 
Für die Chancen- und Risiko-Identifikation wird eine grobe Strukturierung von 
übergeordneten Unsicherheitsfaktoren vorgeschlagen (externe Faktoren, Markt-
veränderungen, Leistungsfaktoren, Finanzfaktoren, organisatorische Faktoren, 
rechtliche Faktoren). Auf die Vielfalt der theoretischen Systematisierungs-
vorschläge wurde zuvor bereits hingewiesen. Anhand dieser Struktur sollen 
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unsichere Bereiche innerhalb und außerhalb des Unternehmens ebenso wie 
mögliche Chancen erkannt, bewertet und schließlich gesteuert werden können. 
Das Ziel der Chancen- und Risiko-Bewertung liegt in der quantitativen 
Bewertung von erkannten Unsicherheiten oder in der qualitativen Einordnung 
von Unsicherheiten anhand von Eintrittswahrscheinlichkeit und 
Schadensausmaß innerhalb eines Risikoportfolios. Für die Bewertung von 
Chancen wird eine Szenarioanalyse vorgeschlagen (vgl. Weber/ 
Weißenberger/Liekweg 2001). 
Die Chancen- und Risiko-Berichterstattung dient der strukturierten und 
ebenengerechten Kommunikation von Chancen und Risiken innerhalb des 
Unternehmens. Durch Nutzung von Risk Tracking Sheets werden relevante 
Chancen und Risiken an die jeweils verantwortliche Entscheidungsebene 
übermittelt und eine Informationsüberflutung vermieden. Das zentrale Prinzip 
der Chancen- und Risiko-Steuerung besteht darin, Risiken zu vermindern ohne 
Chancen zu verhindern. Die Maßnahmen dieser Steuerung sind entweder 
ursachen- oder wirkungsorientiert ausgelegt. Grundsätzlich wird unterschieden 
zwischen Akzeptanz von Risiken, Kompensation von Risiken (ggf. durch 
Chancen), Übertragung von Risiken (z. B. durch strategische Partnerschaften), 
Reduzierung von Auswirkungen und schließlich Vermeidung von Risiken, 
womit allerdings gleichzeitig Chancen verhindert werden. Im Rahmen der 
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Chancen- und Risiko-Steuerung erfolgt auch die Überwachung von 
Angemessenheit und Wirksamkeit der risikopolitischen Maßnahmen. Dazu wird 
der angestrebte Zielzustand des Chancen/Risiko-Portfolios mit dem Ist-
Zustand abgeglichen. Die Überwachung bezieht sich auf den RTR-Prozess 
insgesamt und beinhaltet eine kontinuierliche Evaluation hinsichtlich 
Effektivität, Effizienz und Adäquanz. Sie dient dem Zweck, Probleme und 
Defizite entlang des Prozesses zu erkennen und Möglichkeiten zu dessen 
Verbesserung abzuleiten (vgl. Weber/Weißenberger/Liekweg 2001). 
Der RTR-Prozess kann als Vorschlag für die Gestaltung eines generellen 
Risikomanagementprozesses eingeordnet werden, da Chancen und Risiken 
gleichermaßen betrachtet werden. Der skizzierte Ablauf entspricht dem Prinzip 
des Regelkreises und stellt sich als generischer Steuerungs- oder 
Controllingprozess dar (vgl. Macharzina/Wolf 2010, Hungenberg/Wulf 2007, 
Kieser/Walgenbach 2007). Inhaltliche Hinweise zur Systematisierung von 
Chancen und Risiken bietet der RTR-Prozess hingegen nicht, insbesondere der 
Begriff der Chancen bleibt unkonturiert und amorph. Die Auswahl der 
Instrumente beschränkt sich im Wesentlichen auf ein traditionelles 
Risikoportfolio (Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensausmaß) und lässt die 




Wechselwirkungen zwischen Innovationen, Chancen und Risiken werden im 
Rahmen des RTR-Prozesses nicht betrachtet, obwohl Innovationen ebenso zu 
Chancen wie zu Risiken führen und Innovation ohne Risiko offensichtlich nicht 
möglich ist (vgl. Gassmann/Kobe 2006). Im Kontext strategischer Netzwerke, 
deren Verhalten als nicht-lineare, dynamische Systeme allenfalls kurzfristig 
prognostizierbar erscheint, führen Innovationen zu einer diskontinuierlichen 
Veränderung der Chancen- und Risikosituation (vgl. Smith 2010, Mainzer 2008, 
Richter/Rost 2004, Eckhardt 2004, Krieger 1998). Durch diese Dynamik wird 
die Aussagekraft eines Risikoportfolios dann reduziert, wenn es als statische 
Bewertungsgrundlage verstanden und angewandt wird. Stattdessen sollte die 
Chancen- und Risikosituation eines Netzwerks systematisch unter 
Berücksichtigung des Einflusses von Innovationen analysiert und bewertet 




    
 
Abbildung 30 Dynamik von Innovationen und Risiken 
 
3.3.3 Innovationsmanagement 
Innovationen gelten als wichtige Voraussetzung für das Wachstum von 
Unternehmen, sie eröffnen Chancen und sind gleichzeitig stets mit Risiken 
verbunden (vgl. Lewrick 2009, Cantwell 2006, Edquist 2006, Lazonick 2006, 
Miles 2006). Durch steigende Komplexität und Dynamik der technologischen 
und wirtschaftlichen Entwicklung findet Innovation unter zunehmender 
188 
 
Unsicherheit statt (Pavitt 2006, S. 88): “Innovation processes involve the 
exploration and exploitation of opportunities for new or improved products, 
processes or services (…). Innovation is inherently uncertain, given the 
impossibility of predicting accurately the cost and performance of a new 
artefact, and the reaction of users to it.” Trotz hoher Unsicherheit ist 
Innovation nicht als Zufall zu verstehen, sondern das Ergebnis eines Prozesses, 
der mit der Definition von Zielen beginnt und in der kommerziellen Nutzung 
der Innovation endet. Ziel des Innovationsmanagements „ist die Realisierung 
einer Position der Unternehmung, die zu einer Sicherung und/oder 
Verbesserung der wirtschaftlichen Erfolgsposition beiträgt, d. h. es geht 
letztendlich um eine nachhaltige Erfolgssicherung bzw. -verbesserung.“ 
(Corsten/Gössinger/Schneider 2006, S. 38). Innovationsmanagement wird in 
diesem Zusammenhang als dispositive Gestaltung von Innovationsprozessen 
definiert (vgl. Hauschildt/Salomo 2011, S. 20-30). Innovationen tragen folglich 
zur Erreichung strategischer Zielsetzungen bei bzw. sind eine Voraussetzung für 




    
3.3.3.1 Theoretische Ansätze 
Ähnlich wie das strategische Management kann auch Innovationsmanagement 
vor dem Hintergrund von MBV und RBV erklärt werden. Als 
Induktionsmechanismen für Innovationen gelten einerseits Technology push 
(intern durch Forschung und Entwicklung, also basierend auf Ressourcen) und 
andererseits Market pull (extern durch Kundenbedürfnisse, also hervorgerufen 
durch den Markt). Beide Auslöser wirken zusammen und ergänzen sich, sind 
also nicht isoliert voneinander zu betrachten (vgl. Corsten/Gössinger/Schneider 
2006, S. 30). 
Die ressourcenorientierte Sicht basiert auf dem durch Schumpeter geprägten 
Prinzip der schöpferischen Zerstörung durch neue Kombination von 
vorhandenen Faktoren (Schumpeter 1912, S. 158): „Es muß Neues geschaffen 
werden und dieses Neue kann zunächst, d. h. bis sein Erfolg realisiert ist, in 
nichts anderm bestehen als in neuen Verwendungsarten vorhandener Mittel. 
(…) Unser Mann der Tat entzieht einen Teil der Güter, die in der statischen 
Wirtschaft, von der wir ausgehen, vorhanden sind, den statischen 
Verwendungen, denen sie bisher regelmäßig dienten oder für die sie produziert 
wurden, und verwendet sie anders. Das ist es, was wir unter der Durchsetzung 
neuer Kombinationen verstehen.“ Dabei kommt den Humanressourcen, dem 
damit verbundenen Wissen und den Führungsfähigkeiten (organizational 
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capabilities; vgl. Grant 2008) eine besondere Bedeutung zu. Träger von Wissen 
sind in erster Linie Menschen; Wissen wird zudem gespeichert in 
Dokumentationen, Archiven und elektronischen Datenbanken. Eine 
wesentliche Aufgabe von Innovationsmanagement liegt in der Generierung, 
Speicherung und Anwendung von neuem Wissen. Nach Hopfenbeck/ 
Müller/Peisl (2001, S. 226-230) gilt Wissen als kritische Ressource bzw. als 
strategischer Wettbewerbsfaktor mit unbegrenztem Wachstumspotential, der zu 
nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen führen kann. Die zentrale Herausforderung 
des Wissensmanagements liegt in der optimalen Kombination des Faktors 
Wissen, also darin „die im Betrieb vorhandenen Informationen zweckorientiert, 
an der Erfahrung reflektiert und vernetzt schnell in konkreten 
Managementhandlungen anzuwenden, d. h. produktiv zu machen.“ 
(Hopfenbeck/Müller/Peisl 2001, S. 227). Führungsfähigkeiten sind 
insbesondere dann gefordert, wenn es um Generierung von neuem Wissen, um 
die Vernetzung mit unternehmensexternen Wissensträgern, um den Aufbau von 
Kooperationsbeziehungen und um die Regulierung von innovationsbezogenen 
Konflikten geht (vgl. Hauschildt/Salomo 2011, S. 39). 
Aus marktorientierter Sicht gelten Innovationen als kommerziell genutzte, d. h. 
am Markt positionierte Inventionen (Corsten/Gössinger/Schneider 2006, S. 
11): „Werden diese Inventionen einer ersten wirtschaftlichen Nutzung 
191 
 
    
zugeführt, dann werden sie zu Innovationen. Damit bilden Inventionen die 
Vorstufe der Innovationen.“ Als Voraussetzung für eine erfolgversprechende 
Positionierung von Innovationen am Markt sind Wettbewerbskonstellationen 
(vgl. Porter 1985, 1980) zu untersuchen und dementsprechend vielfältige 
Entscheidungen zu treffen: Bestimmung von Präferenzen der potentiellen 
Kunden (vgl. Manthey 2006), Festlegungen hinsichtlich der Produktqualität, 
Abschätzung von Beschaffungs- und Absatzmengen, Gestaltung der 
Distributionsnetze, Planung und Timing der Markteinführung, Verhinderung 
von Imitation durch Wettbewerber (vgl. Hauschildt/Salomo 2011). 
3.3.3.2 Dimensionen 
Das Ziel von Innovationsmanagement liegt in der ebenso rational-
systematischen wie intuitiv-kreativen Entwicklung und Nutzung von neuem 
Wissen, welches wiederum die Voraussetzung für neue Leistungen, Prozesse 
oder Produkte ist. Durch neue Leistungen, Prozesse oder Produkte werden 
strategische Erfolgspotentiale eröffnet, die die Grundlage für eine verbesserte 
Wettbewerbsposition und damit für eine nachhaltige Unternehmensexistenz 




„Innovation ist ein schillernder, ein modischer Begriff.“ (Hauschildt/Salomo 
2011, S. 3). Dies ist insbesondere auf die Vielfalt von Dimensionen 
zurückzuführen, unter denen Innovation betrachtet werden kann (vgl. 
Hauschildt/Salomo 2011, S. 5-23; Corsten/Gössinger/Schneider 2006, S. 10-
37): 
- Inhaltliche Dimension (Zielsetzung der Innovation und daraus 
resultierende Innovationsarten) 
- Intensitätsdimension (Ausmaß der Neuartigkeit von Innovationen) 
- Subjektive Dimension (Wahrnehmung der Neuartigkeit durch 
unterschiedliche Personengruppen) 
- Prozessuale Dimension (Idealtypischer Ablauf von der Initiative bis zur 
kommerziellen Nutzung) 
- Normative Dimension (Einschätzung des Erfolgs von Innovationen). 
Die Vielfalt der Dimensionen führt konsequent zu einer Vielfalt von 
Definitionen des Begriffs der Innovation (vgl. Hauschildt/Salomo 2011, S. 3-7). 
Für die vorliegende Arbeit wird Innovation auf der Grundlage der inhaltlichen 
Dimension (Innovationsarten), der Intensitätsdimension (Innovationsgrad) und 
der prozessualen Dimension (idealtypischer Innovationsprozess) erklärt. 
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3.3.3.3 Innovationsarten 
Innovationsarten sind prinzipiell abhängig vom Ziel, das mit der Innovation 
verfolgt wird. Angesichts der Unklarheit der Problemstruktur, der Ungewissheit 
der Erwartungen, der Unabsehbarkeit der Problemkomponenten und der 
potentiellen Entscheidungskonflikte zu Beginn eines Innovationsprozesses (vgl. 
Herstatt/Verworn 2003) ergibt sich für die Zielbildung von Innovationen eine 
besondere Situation: Die Norm der Zielklarheit und damit eine 
operationalisierbare Bestimmung von Zielen wird (teilweise) außer Kraft gesetzt. 
Eine zu statische bzw. rigide Zieldefinition (z. B. nach SMART-Kriterien2) für 
Innovationen wird als kontraproduktiv aufgefasst, da sie die Identifikation und 
Auswahl von möglichen Lösungsalternativen bereits früh einschränkt. 
Hauschildt/Salomo (2011, S. 230) sprechen in diesem Zusammenhang von 
einer „naiven Machbarkeitsphilosophie, die vielleicht dem Tagesgeschäft, 
eventuell auch noch einer inkrementalen Produktverbesserung angemessen ist.“ 
Innovationsziele sollen stattdessen flexible Elemente enthalten, z. B. politisch-
pragmatische Nutzenvorstellungen oder ordinal skalierte Eigenschaften, und sie 
                                           
2  SMART steht als Akronym für Bestimmung von Zieleigenschaften (Specific, Measurable, 
Achievable, Realistic, Timebound) 
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sollten auf eine starre Präferenzordnung verzichten (vgl. Hauschildt/Salomo 
2011, S. 230-243). 
Die klassische Einteilung von Innovationsarten nach Schumpeter (1912) 
unterscheidet zwischen Produktinnovationen (Ziel ist die Herstellung neuartiger 
Produkte oder Leistungen) und Prozessinnovationen (Ziel ist die Entwicklung 
neuartiger Faktorkombinationen für die Herstellung von Produkten oder 
Leistungen). Daneben existieren weitere Vorschläge zu Kategorisierung von 
Innovationsarten: 
- Corsten/Gössinger/Schneider (2006, S. 13) differenzieren zwischen 
Produktinnovationen, Verfahrensinnovationen und Sozialinnovationen. 
- Hauschildt/Salomo (2011, S. 5-11) schlagen eine Unterscheidung nach 
Innovationen von Systemeigenschaften, Innovationen jenseits der 
Technik und postindustriellen Systeminnovationen vor. 
- Nach dem Oslo Manual der OECD (2005, S. 47-52) wird zwischen 
Produktinnovation, Prozessinnovation, Marketinginnovation und 
Organisationsinnovation unterschieden.  
SCM als Prozessmanagement für strategische Netzwerke kann anhand dieser 
Klassifizierungsvorschläge als Innovationsart eingeordnet werden. 
Technologische Entwicklungen sind vielfach der Auslöser oder auch das 
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Ergebnis von Innovationen. Innovationen jenseits der Technik fokussieren 
explizit nicht auf diese technologieorientierte Sichtweise, sondern betrachten 
Innovation aus aufbau- und ablauforganisatorischer Perspektive. Als nicht-
technologische Innovationen sind z. B. neue Strukturen, Geschäftsmodelle oder 
Managementsysteme zu verstehen. Eine Managementkonzeption wie SCM ist 
demzufolge als Innovation jenseits der Technik aufzufassen (vgl. 
Hauschildt/Salomo 2011, S. 9-10). In der Systematisierung des Oslo Manuals 
gilt SCM explizit als Organisationsinnovation (OECD 2005, S. 51): „An 
organisational innovation is the implementation of a new organisational method 
in the firm’s business practices, workplace organisation or external relations.”  
3.3.3.4 Innovationsgrad  
Das Ausmaß der Neuartigkeit von Innovationen ist keine digitale Größe, 
sondern eine graduelle Eigenschaft. Zur Bewertung dieser Eigenschaft bieten 
sich verschiedene Methoden an, u. a. Dichotomien (z. B. radikale vs. 
inkrementale Innovation), Ordinalskalen (vom vollständig neuen Produkt bis 
zum differenzierten Produkt) oder multidimensionale Ansätze, die den 
Innovationsgrad anhand von Faktoren wie z. B. Produkttechnologie, 
Beschaffungsbereich und formaler Organisation bewerten. Unabhängig von der 
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gewählten Methode sind folgende Gesetzmäßigkeiten erkennbar 
(Hauschildt/Salomo 2011, S. 11-18): 
- Radikale Innovationen erfordern den Erwerb von völlig neuen 
Kompetenzen. 
- Radikale Innovationen ändern Organisationen fundamental. 
- Radikale Innovationen sind durch das Top-Management zu koordinieren. 
- Der angestrebte Innovationsgrad sollte frühzeitig determiniert werden. 
- Steigender Innovationsgrad bedeutet überproportionales Risiko des 
Scheiterns. 
- Höheres Innovationsrisiko verlangt höhere Finanzierungspotentiale. 
Radikale Innovationen sind durch hohe Diskontinuität in der Markt- und 
Technologiedimension gekennzeichnet und verursachen einen hohen 
Anpassungsbedarf im Verhältnis zum Umfeld (vgl. Corsten/ 
Gössinger/Schneider 2006, S. 24). Christensen (2006) hat die Zusammenhänge 
zwischen Technologie, Markt und Investitionen eingehend untersucht und auf 
der Grundlage von Fallstudien im Jahr 1997 ein ‚failure framework’ vorgestellt. 
Seine zentrale These lautet, dass auch gut geführte Unternehmen durch 
verfehlte Innovationen scheitern können (Christensen 2006, S. XI): „It is about 
well-managed companies that have their competitive antennae up, listen astutely 
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to their customers, invest aggressively in new technologies, and yet still lose 
market dominance.” Unter dem Begriff der Technologie werden dabei die 
gesamten Transformationsprozesse einer Unternehmung, d. h. die Kombination 
von Ressourcen (inkl. Information und Wissen) zur Erstellung von Produkten 
und Leistungen, subsumiert. Ferner wird zwischen nachhaltigen (radikalen und 
inkrementalen) und disruptiven Technologien unterschieden. Die Innovation 
von nachhaltigen Technologien führt zu einer verbesserten Leistungsfähigkeit 
von etablierten Produkten, die sich an den artikulierten Bedürfnissen bekannter 
Kunden orientieren und sich auf einen ebenfalls bekannten Markt richten. Im 
Gegensatz dazu führen disruptive Innovationen zu weniger leistungsfähigen 
Produkten (underperformance), für die zunächst weder eine Nachfrage noch 
potentielle Kunden identifiziert werden können. Disruptive Technologien 





Abbildung 31 Innovationsgrade (Christensen 2006) 
 
Für Unternehmen stellt sich vor diesem Hintergrund die zentrale Frage, ob und 
wann welche Investitionen in welche Form von Technologie 
erfolgversprechend sind (Christensen 2006, S. XV): „There are times at which it 
is right not to listen to customers, right to invest in developing lower-
performance products that promise lower margins, and right to aggressively 
pursue small, rather than substantial, markets.“ Dieses Innovationsdilemma lässt 
sich nach Christensen nur dann lösen, wenn drei elementare Unsicherheiten 
(failure framework) zuvor analysiert und bewertet werden: Der potentielle 
Nutzen von disruptiven Technologien im Vergleich zur Pflege von nachhaltigen 
Technologien, die Geschwindigkeit des technologischen Fortschritts im 
199 
 
    
Vergleich zur Entwicklung der Nachfrage sowie die Chancen, durch 
Investitionen in disruptive Technologien zusätzliche oder neue Nachfrage in 
zukünftigen Wachstumsmärkten zu generieren (vgl. Christensen 2006). 
Die kritische Größe zur Begegnung dieser Unsicherheiten ist Wissen, das auf 
unterschiedliche Weise generiert, kombiniert und weiterentwickelt werden kann 
(Chesbrough 2006, S. XXIV): “Open innovation is a paradigm that assumes that 
firms can and should use external ideas as well as internal ideas, and internal and 
external paths to market, as the firms look to advance their technology.” 
 
 




Während geschlossene Innovation ausschließlich innerhalb der (engen) Grenzen 
eines Unternehmens geplant, gesteuert und umgesetzt wird, sind diese Grenzen 
zur Umwelt bei der offenen Innovation durchlässig. Die Generierung von 
Wissen in Kombination mit Forschung und Entwicklung (F&E) findet sowohl 
innerhalb als auch außerhalb des Unternehmens statt. Resultierende Inventionen 
werden sowohl innerhalb des Unternehmens für bestehende Märkte als auch 
außerhalb des Unternehmens zur Erschließung neuer Märkte genutzt (Abb. 32). 
Der Paradigmenwechsel von der geschlossenen zur offenen Innovation ist 
insbesondere auf die steigende Mobilität von Wissen und Wissensträgern und 
die Verfügbarkeit von privatem Wagniskapital zurückzuführen (vgl. Lewrick 
2009, Chesbrough 2006, Gronau/Müller 2006, Willke 2001). Offene 
Innovationen finden unter unsicheren Rahmenbedingungen statt; sie bietet 
jedoch gleichzeitig die Voraussetzungen, diesen Unsicherheiten unter Nutzung 
einer breiten Wissensbasis zu begegnen. Eine Kombination der Sichtweisen von 
Christensen (2006) und Chesbrough (2006) bietet das Konzept der ‚Blue Ocean 
Strategy’, das durch Chan/Mauborgne (2005) veröffentlicht wurde. 
Der Erfolg von Innovationen ist theoretisch von deren Innovationsgrad 
abhängig. Ein zunehmender Neuheitsgrad verursacht einerseits relativ hohe 
Kosten für F&E, gleichzeitig steigen die am Markt durchsetzbaren Preise 
unterproportional (weil der Nutzen von radikalen oder disruptiven 
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Innovationen durch die Nachfrager zunächst nicht erkannt wird). Ein 
zunehmender Neuheitsgrad bedeutet andererseits überproportional steigende 
Risikowahrnehmung (der relative Anteil innovationsbereiter Nachfrager sinkt). 
Die Wahl eines optimalen Neuheitsgrades ist folglich stets im Kontext der 
Risikoneigung einer Organisation (Risikoscheue, Risikoneutralität, Risikofreude) 
zu bewerten. Allerdings liegen bislang keine empirischen Nachweise für den 
Zusammenhang zwischen Innovationsgrad und Innovationserfolg vor (vgl. 
Corsten/Gössinger/Schneider 2006, S. 26-30). 
3.3.3.5 Idealtypischer Innovationsprozess 
Im Sinne Schumpeters ist Innovation ganz wesentlich von der Durchsetzung 
neuer Faktorkombinationen geprägt, also nicht ein rein konzeptioneller Prozess 
(Schumpeter 1912, S. 163): „Die neuen Kombinationen kann man immer haben, 
aber das Unentbehrliche und Entscheidende ist die Tat und die Kraft zur Tat.“ 
Ein Vorschlag für die Strukturierung des Innovationsprozesses ist das Stage-
Gate-Konzept nach Cooper (2008), wonach die Entwicklung neuer Produkte in 
folgenden Phasen abläuft: Discovery - Scoping - Business Case - Development - 
Testing & Validation - Launch - Post Launch Review. Andere Autoren 
differenzieren zwischen der Generierung von Wissen, der Transformation von 
Wissen in Produkte und Leistungen (Artifacts) und dem kontinuierlichen 
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Abgleich (Matching) der Produkte und Leistungen mit den Anforderungen des 
Marktes (vgl. Pavitt 2006, S. 86). Als allgemein anerkannt (weil hinreichend 
abstrahiert) gilt eine Differenzierung von drei idealtypischen Kernphasen des 
Innovationsprozesses: Ideengenerierung, Ideenakzeptierung und 
Ideenrealisierung (Abb. 33). Diese Kernphasen können durch eine vor- bzw. 
nachgelagerte Initialisierungs- und Diffusionsphase ergänzt werden (vgl. 
Corsten/Gössinger/Schneider 2006, S. 32-37). 
 
 
Abbildung 33 Idealtypischer Innovationsprozess (Corsten/Gössinger/Schneider 2006) 
 
Die Initialisierung des Innovationsprozesses ist gekennzeichnet durch Intuition 
und Kreativität; sie findet ohne institutionalisierte Koordination oder 
systematische Planung statt (vgl. Herstatt/Verworn 2003). Auf der Grundlage 
einer mehr oder weniger zufälligen Identifikation von Problemstellungen und 
Analyse von möglichen Lösungsansätzen werden F&E-Projekte initiiert, um die 
potentiellen Lösungen näher zu untersuchen (zur Abgrenzung von F&E-
Management und Innovationsmanagement vgl. Hauschildt/Salomo 2011, S. 30; 
Corsten/Gössinger/Schneider 2006, S. 41). Forschung und Entwicklung (F&E) 
203 
 
    
wird als Faktorkombinationsprozess verstanden, durch den neues Wissen 
entstehen soll. Daraus lässt sich ableiten, dass F&E planmäßig (gewollt) ist, zu 
etwas Neuem führt und unter Unsicherheit stattfindet. Unsicherheit bezieht sich 
auf das Ergebnis (neues Wissen), dessen wirtschaftlicher Verwertbarkeit, die 
Kosten und die Zeit (vgl. Corsten/Gössinger/Schneider 2006). Ziel der 
Ideengenerierung ist systematische Durchdringung und Einschätzung von 
identifizierten Lösungsansätzen. Dazu ist zunächst eine Bestimmung von 
Innovationszielen erforderlich. Charakteristisch für diese Phase ist die kreative 
Erforschung von Lösungsalternativen, die auf den Ergebnissen der F&E-
Projekte (als Quelle von Inventionen) aufsetzt. Die Phase der Ideenakzeptierung 
zeigt Parallelen zur strategischen Analyse und zur Risikoanalyse auf. 
Lösungsalternativen werden systematisch im Detail bewertet und mögliche 
Folgen der Realisierung abgeleitet. Mit der Realisierung verbundene 
Unsicherheiten werden untersucht, quantifiziert und bei der Auswahl der zu 
verfolgenden Lösungsalternativen berücksichtigt. Die Phase der 
Ideenrealisierung beinhaltet die Platzierung der Innovation am Markt, d. h. sie 
repräsentiert die erste kommerzielle Nutzung von innovativen Produkten oder 
Leistungen. Diese marktseitige Positionierung von Innovationen erfordert eine 
systematische Planung und Koordination z. B. von Marketing- und Timing-
Aktivitäten. Die abschließende Phase der Diffusion beschreibt die Sättigung des 
204 
 
Marktes durch Penetration oder Imitation. Phasenmodelle finden auf einer 
Aggregationsstufe statt, die keine Detailbetrachtung innerhalb der einzelnen 
Prozessphasen zulässt (vgl. Corsten/Gössinger/Schneider 2006).  
Der zuvor skizzierte Ablauf eines Innovationsprozesses ist als idealtypisches, 
strukturgebendes Modell zu verstehen. In der Praxis sind Variationen und 
Rückkopplungen innerhalb des Prozesses die Regel (vgl. Peisl/Reger/Schmied 
2009). Es bleibt festzuhalten, dass Innovationen keinem linearen Ablauf folgen, 
sondern die Übergänge zwischen den Phasen unscharf und variabel sind (Pavitt 
2006, S. 109): „… most innovation processes are overlapping and intertwined, 
terms like ‘stages’ or ‘phases’ impose an unrealistic linearity on the various 
innovation processes.”  In einer allzu starren bzw. präskriptiven Handhabung 
des Innovationsprozesses ist mitunter auch die Gefahr einer kreativen 
Limitierung zu sehen (Hauschildt/Salomo 2011, S. 310): „Die Ausführungen 
zur Phasengliederung des Innovationsprozesses in der Literatur sind zumeist 
normative Konzepte, die die Prozess-Steuerung verbessern wollen. Aber die 
Verfasser sollten sich über die Wirkung ihrer Vorschläge ernsthafte Gedanken 
machen. Denn mit der Zerlegung der Gesamtproblematik in einzelne 




    
Innovationen finden unter chaotischen Gesetzmäßigkeiten statt, d. h. ihre 
Entwicklung verläuft nicht-linear, dynamisch und allenfalls kurzfristig 
prognostizierbar. Aus diesem Grund sind Innovationen nicht oder nur 
eingeschränkt anhand eines präskriptiven Prozesses zu strukturieren oder gar zu 
planen. Darüber hinaus sind Innovationen, insbesondere disruptive 
Innovationen, nicht auf ein zuvor konkret eingegrenztes Ergebnis gerichtet und 
können damit als evolutionär charakterisiert werden (vgl. Smith 2010, Mainzer 
2008, Richter/Rost 2004, Eckhardt 2004, Mayr 2001, Krieger 1998, 
Dobzhansky 1973).  
Innovationen sind in Abhängigkeit von ihrem Innovationsgrad somit sowohl 
inhaltlich als auch prozessual kaum vorhersehbar und nur dispositiv zu planen 
und zu steuern. Gleichzeitig ist die Innovationsfähigkeit einer Organisation von 
strategischer Bedeutung für deren nachhaltige Existenz. Das Management von 
Innovation kann daher als Kernkompetenz und Kernprozess einer Organisation 








    
4 Strategische Erfolgspotentiale und Thesen 
Zielsetzung dieses Kapitels ist es, wesentliche Aussagen des konzeptionellen 
Bezugsrahmens zusammen zu führen und auf deren Grundlage sowohl 
strategische Erfolgspotentiale zu identifizieren als auch theoriegeleitete Thesen 
zu entwickeln. 
Strategische Netzwerke als hybride Organisationsformen zwischen Hierarchie 
und Markt (vgl. Corsten/Gössinger 2001) werden zunehmend als institutionelles 
Arrangement von strategischer Bedeutung wahrgenommen (Christopher 2005, 
S. 284):  „Perhaps one of the most significant breakthroughs in management 
thinking in recent years has been the realization that individual businesses no 
longer compete as stand-alone entities, but rather as supply chains. We are now 
entering the era of ‘network competition’, where the prizes will go to those 
organizations who can better structure, coordinate and manage the relationships 
with their partners in a network committed to delivering superior value in the 
final marketplace.” Diese strategische Relevanz von Netzwerken lässt sich 
anhand der Ansätze des MBV und des RBV erklären (Schmidt/Götze 2008, S. 
91): „Supply Chains implizieren den Aufbau spezifischer Ressourcen 
(Kooperationsbeziehungen), die wiederum zur Entwicklung anderer Ressourcen 
genutzt werden können; damit dienen sie direkt oder indirekt entweder zur 
Umsetzung von Wettbewerbsstrategien (MBV) oder zum Aufbau von zu 
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dauerhaften Wettbewerbsvorteilen führenden Ressourcen (RBV).“ Eine 
vergleichende Gegenüberstellung von Netzwerk- bzw. Supply Chain Strategien 
und  Wettbewerbs-strategien zeigt ein hohes Maß an Kongruenz auf (Sehgal 
2011, S. 119): „Our main concern with these strategies is that while they are 
presented as supply chain strategies, the really are higher-level business 
strategies. Most of them depend on analyzing the factors that should be 
analyzed to establish a business strategy, not a support function like supply 
chain.”  
Auf der Grundlage des Ansatzes von Lambert (2008) wird SCM in dieser Arbeit 
als interorganisationales Prozessmanagement für strategische Netzwerke 
aufgefasst. Damit sind gleichzeitig die erfolgskritischen Dimensionen 
determiniert: Funktionsfähige Netzwerkpartnerschaften und ausgereifte, 
organisationsübergreifende Prozesse. Die Funktionsfähigkeit von strategischen 
Netzwerken wiederum ist abhängig von der Kooperationskompetenz der 
Netzwerkpartner, während Effektivität, Effizienz und Qualität von 
Geschäftsprozessen durch Prozessmanagement erreicht werden können (Abb. 
34). Vor diesem Hintergrund sind Kooperationskompetenz und 
Prozessmanagement als strategische Erfolgspotentiale (vgl. Gälweiler 2005) zu 
bewerten, deren Gestaltung und kontinuierliche Fortentwicklung die 
Grundvoraussetzung für den Erfolg eines Netzwerks bilden. 
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Abbildung 34 Strategische Erfolgspotentiale und deren Operationalisierung 
 
Strategische Netzwerke werden im Umkehrschluss dann nicht erfolgreich sein, 
wenn Kooperationskompetenz und Prozessmanagement nicht systematisch 
aufgebaut und kontinuierlich weiterentwickelt werden. Dies wiederum setzt 
operationalisierbare Ziel- und Steuerungsgrößen für die Erfolgspotentiale 
voraus. Nachfolgend werden die strategischen Erfolgspotentiale beschrieben 




In strategischen Netzwerken begeben sich unabhängige Unternehmen bewusst 
in eine wechselseitige Abhängigkeit; das Beziehungsgefüge der Netzwerkpartner 
ist eher durch Kooperation denn durch Wettbewerb gekennzeichnet. Die 
Fähigkeit (das Können) und das Bestreben (das Wollen) der beteiligten 
Unternehmen zur Kooperation gewinnen in strategischen Netzwerken einen 
besonderen Stellenwert (vgl. Borkenhagen/Lasch 2011, Kuhn/Hellingrath 2006, 
Schlick/Killich 2006, Wojda/Herfort/Barth 2006, Zahn/Kapmeier/Tilebein 
2006, Odendahl 2005, Harland 2002). Lambert (2008, S. 255-282) entwickelt ein 
‚Partnership Model’ als integralen Bestandteil des SCM-Bezugsrahmens und 
macht damit die erfolgskritische Bedeutung von unternehmensübergreifender 
Kooperation deutlich. Auch Gaitanides (2007, S. 295-296) hebt die Bedeutung 
von Kooperationsfähigkeit hervor und gelangt zu der Auffassung, dass sich 
diese aus Selbstorganisationsfähigkeit, Beobachtungsfähigkeit, Shared 
Understanding-Fähigkeit, Fähigkeit zu Vertrauen und Konfliktfähigkeit 
konstituiert. Für Kanter (1995, S. 98) stellt Kooperationsfähigkeit einen 
wesentlichen immateriellen Wert dar: „Whatever the duration and objectives of 
business alliances, being a good partner has become a key corporate asset.“ 
Erfolgreiche Kooperationen sind danach abhängig von acht grundlegenden 
Voraussetzungen, die sich in einerseits ‚harte‘ Faktoren wie z. B. Investitionen, 
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Informations- und Verantwortungsteilung, andererseits in ‚weiche‘ Faktoren 
unterscheiden lassen (Abb. 35). 
 
 
Abbildung 35 Voraussetzungen für erfolgreiche Kooperationen (Kanter 1995) 
 
Unter den weichen Faktoren finden sich vornehmlich verhaltensbezogene 
Eigenschaften (u. a. Integrität, Wertschätzung, individuelle Motivationen), die 
auf die Herstellung eines wechselseitigen Vertrauensverhältnisses zwischen den 
Partnern abzielen (vgl. Kanter 1995, S. 127-128). Kooperationen als hybride 
Organisationsformen sind in ihrer Intensität variabel; innerhalb von 
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strategischen Netzwerken ist eine äußerst intensive Form der Kooperation zu 
konstatieren. Neben rein funktionalen und prozessualen Anpassungen führt 
intensive Kooperation auch zu einem Wandel der Unternehmenskultur (vgl. 
Kanter 1995, S. 101-102).   
Nach Roß (2006, S. 4-5) gelten Netzwerkbeziehungen als maßgebliche Quelle 
von Wettbewerbsvorteilen. Deren Bedeutung steigt zunehmend durch den 
Wandel von der Industrie- zur Informationsgesellschaft. Durch Vernetzung 
erzielen Unternehmen Kosten- und Zeitvorteile, erlangen Zugriff auf externe 
Ressourcen und Kompetenzen, steigern den Kundennutzen und schaffen damit 
die Grundlage für die langfristige Überlebensfähigkeit sowohl des 
Unternehmens als auch des Netzwerkpartner. Wachsende Dynamik und 
Komplexität im Unternehmensumfeld stellen Unternehmen vor die 
Herausforderung, zunehmen schneller und flexibler auf sich wandelnde 
Umweltbedingungen zu reagieren (Landt 2009, S. 1): „Die Überlebensfähigkeit 
der Unternehmen kann jedoch nicht nur durch ein passives Reagieren auf 
Umweltherausforderungen gesichert werden. Vielmehr muss sich die 
Entwicklungsfähigkeit der Organisation durch ein aktives Agieren auszeichnen, 
so dass das Unternehmen gestaltend in seiner Umwelt wirkt. Auch diesbezüglich 
können Kooperationen als Instrument der strategischen Unternehmensführung 
verstanden werden.“  
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Besondere Bedeutung gewinnt eine kompetenz- und kompatibilitätsbasierte 
Partnerselektion im Zusammenhang mit innovativen Projekten (Zimmermann 
2009, S. 165): „Bei solch einem Projekt kommt es meist darauf an, Partner mit 
unterschiedlichen Kompetenzen für das Projekt zu akquirieren. (…) 
Andererseits scheint es wichtig, dass die Konstellation der Partner Situationen 
provoziert, in denen soziale Spannungen eine gesunde Streitkultur verursachen 
und sich dies positiv auf den Fortschritt des Projekts auswirkt.“ 
Die strategische Relevanz der Kooperationskompetenz von Unternehmen 
innerhalb von Netzwerken lässt sich anhand dieser Beiträge konstatieren. 
Kooperationskompetenz ist als strategisches Erfolgspotential i. S. v. Gälweiler 
(2005) aufzufassen. Allerdings ist diese Form der Kompetenz überwiegend 
geprägt durch weiche Faktoren. Die Fähigkeit und das Bestreben zur 
Kooperation als mehrdimensionales Phänomen werden synonym unter dem 
Begriff von Netzwerk- oder Kooperationskompetenz behandelt (vgl. Neumann 
2010, Landt 2009, Roß 2006). Eine allgemein anerkannte Definition zur 
Kooperationskompetenz existiert jedoch nicht, was sich auf die 
Uneinheitlichkeit und Vielschichtigkeit der darunter subsumierten Fähigkeiten 
und Eigenschaften zurückführen lässt. In der Konsequenz existieren auch nur 
wenige Vorschläge zur Operationalisierung von Kooperationskompetenz. 
Nachfolgend werden drei Ansätze vorgestellt. 
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Neumann (2010, S. 59) gelangt zu der Auffassung, dass Methoden zur 
Bewertung von externen Wertschöpfungsstrukturen bislang wissenschaftlich 
kaum betrachtet wurden. Für die Bewertung des Nutzenpotentials von externen 
Wertschöpfungsbeziehungen in der Automobilzulieferindustrie differenziert 
Neumann (2010, S. 67-73) zwischen vier Ebenen (externe Resultate, interne 
Resultate, Applikationsressourcen, Basisressourcen) und ordnet diesen Ebenen 
25 Bewertungskriterien zu. Neben relativ leicht zu erfassenden Kriterien wie 
Preis, Qualität und Verfügbarkeit werden auch abstrakte Größen, darunter 
Prozessstruktur, Wissensmanagement und Innovationskultur, zur Bestimmung 
des Nutzenpotentials herangezogen. Diese Kriterien werden weiter 
konkretisiert, so dass schließlich insgesamt 81 detaillierte Unterkriterien (im 
Sinne von spezifischen Anforderungen an Unternehmen) anhand einer 
sechsstufigen Ordinalskala zu bewerten sind. Die vier Bewertungsebenen 
werden anhand ihrer Bedeutung gewichtet; das Bruttonutzenpotential ergibt 
sich aus der Summe der gewichteten Nutzenpotentiale der einzelnen 
Bewertungsebenen. Im Ergebnis lässt sich konstatieren, dass der Wert eines 
Lieferanten mehr ist als die Preis- und Qualitätsattribute seiner Leistungen 
(Neumann 2010, S. 155): „Der Wert eines Lieferanten ergibt sich auch aus 
seiner grundsätzlichen unternehmerischen Ausrichtung, der im Unternehmen 
vorherrschenden Kultur und seiner Bereitschaft, durch dauerhaftes und nicht 
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nachlassendes Bemühen für seine Kunden und für sich einen hohen Nutzen zu 
generieren.“  
Roß (2006, S. 63) stellt fest, dass die Netzwerkkompetenz einer Unternehmung 
aufgrund ihrer komplexen Beschaffenheit nicht direkt gemessen werden kann. 
Zudem sind die Faktoren, durch die Netzwerkkompetenz determiniert wird, 
abhängig vom jeweiligen Geschäftsmodell der Unternehmung. Der Ansatz von 
Roß (2006) differenziert zwischen drei Typen von Geschäftsmodellen 
(Innovationsunternehmung, Infrastrukturunternehmung, Kundenbeziehungs-
unternehmung) und ordnet den Unternehmungstypen individuelle 
Gestaltungsobjekte der Netzwerkkompetenz zu. Diese Gestaltungobjekte 
werden aus der Perspektive der wertorientierten Unternehmensführung, also 
orientiert am Shareholder Value, abgeleitet. Zur Bewertung der 
Netzwerkkompetenz wird auf der Grundlage von Unternehmungstyp und 
Gestaltungsobjekten ein Katalog von Anforderungen entwickelt, deren 
Erfüllung anhand einer Ordinalskala in fünf Stufen (von nicht erfüllt bis voll 
erfüllt) subjektiv einzuschätzen ist. Im Ergebnis führt diese Vorgehensweise zu 
einem Kompetenzgrad, der als arithmetisches Mittel über alle 
Gestaltungsobjekte errechnet wird und eine verdichtete Beurteilung des 
komplexen Phänomens der Netzwerkkompetenz erlaubt (vgl. Roß 2006, S. 177-
183). Als Schwäche des Konzepts kann - ähnlich wie bei Neumann (2010) - die 
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Subjektivität der Einschätzungen ausgelegt werden; eine echte Alternative zu 
dieser Vorgehensweise wird jedoch nicht gesehen (Roß 2006, S. 183): „Die 
Subjektivität ist ein grundsätzliches Problem, dass der Messung/Bewertung von 
Intangibles inhärent ist und von der gewählten Methode zunächst einmal 
unabhängig ist.“  
Nach Landt (2009, S. 141-180) kann Kooperationskompetenz als 
Metakompetenz verstanden werden, die durch Kombination von 
wissensorientierten, lernbasierten, strukturbezogenen und kulturellen 
Kompetenzen entsteht. Eine Metakompetenz repräsentiert damit ein Bündel 
von Kompetenzen, die der Entwicklung, Bewahrung und Nutzung von 




    
 
Abbildung 36 Typologisierung von (Meta-) Kompetenzen (Landt 2009) 
 
Kooperationskompetenz als Metakompetenz ist durch vier Dimensionen 
(Wissen, Lernen, Strukturen und Kultur) gekennzeichnet: 
- Organisationales Wissen entsteht durch die systematische und 
reibungslose Koordination und zielgerichtete Lenkung von individuellen 
Wissensbeiträgen im Sinne einer Wissenslogistik (vgl. Landt 2009, S. 163). 
- Organisationales Lernen beruht auf der Fähigkeit, Veränderungen im 
Unternehmensumfeld sowie im Umfeld bestehender und geplanter 
Kooperationen wahrzunehmen, zu bewerten und darauf aufbauend 
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Entscheidungen zu treffen und Handlungen umzusetzen (vgl. Landt 
2009, S. 167). 
- Organisationale Strukturen sind Voraussetzung für die Bewältigung des 
scheinbaren Gegensatzes von Kooperation und Wettbewerb, d. h. der 
notwendigen Öffnung des Unternehmens gegenüber den 
Netzwerkpartnern und der gleichzeitig erforderlichen partiellen 
‚Abschottung’ der Unternehmenssphäre (vgl. Landt 2009, S. 168-169). 
- Unternehmenskultur schließlich ist so zu gestalten, dass die 
Kooperationspartner und deren individuelle Werte und Normen 
verstanden werden und deren Entscheidungen und Handlungen 
entsprechend eingeschätzt werden können (vgl. Landt 2009, S. 172). 
Die Bedeutung dieser Kompetenzen für den Erfolg einer Kooperation ist 
abhängig von deren Lebenszyklus. In diesem Zusammenhang wird zwischen 
vier Kooperationsphasen unterschieden: Initiierung, Formierung, 
Durchführung, Rekonfiguration bzw. Beendigung. Folglich sind die Intensitäten 
und Ausprägungen der Kompetenzen nicht statisch, sondern dynamisch an die 
Anforderungen der jeweiligen Lebenzyklusphase zu adaptieren (vgl. Landt 2009, 
S. 181-231). Ein Konzept zur Operationalisierung von Kooperationskompetenz 
ist explizit nicht Gegenstand des Ansatzes. Allerdings wird auf Möglichkeiten 
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zur Bewertung (Scoring-Modelle, Ordinalskalierung) und die damit verbundenen 
Schwächen, insbesondere auf die Subjektivität der Einschätzungen, hingewiesen 
(vgl. Landt 2009, S. 157). 
Die drei vorgestellten Ansätze zeigen exemplarisch die Möglichkeiten zur 
Definition von Kooperationskompetenz und zu deren Operationalisierung auf. 
Der Ansatz von Neumann (2010) ist branchenfokussiert und differenziert 
zwischen vier übergeordneten Bewertungsebenen. Die Überlegungen von Roß 
(2006) basieren auf drei unterschiedlichen Geschäftsmodellen, die zu 
unterschiedlichen Anforderungen an die Kooperationskompetenz führen. Beide 
Ansätze nutzen zur Operationalisierung einen Katalog von Kriterien oder 
Anforderungen; die Bewertung erfolgt in beiden Fällen über eine 
Ordinalskalierung. Der Ansatz von Landt (2009) ist weder branchen- noch 
geschäftsmodellorientiert, sondern berücksichtigt den Lebenszyklus von 
Kooperationen. Zwar bietet er keinen Vorschlag für die Bewertung von 
Kooperationskompetenz, ist aber hinsichtlich seiner Gestaltung aus Sicht des 
Verfassers universell anwendbar, weil jede Kooperation (unabhängig von 
Branche oder Geschäftsmodell) einen individuellen Lebenszyklus unterliegt.  
Basierend auf dem Ansatz von Landt (2009) lässt sich eine Methodik 
entwickeln, die sowohl für die Bestimmung von Zielgrößen als auch zur 
Bewertung eines Zielerreichungsgrades geeignet erscheint. Die Zerlegung von 
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Kooperationskompetenz in einzelne Kompetenzen, Kriterien und 
Anforderungen erfolgt dabei in Analogie zu den Ansätzen von Neumann (2010) 
und Roß (2006). Grundlegendes Unterscheidungsmerkmal sind dabei die zuvor 
aufgeführten Dimensionen der Kooperationskompetenz: Wissen, Lernen, 
Struktur und Kultur. Innerhalb dieser Dimensionen werden in einem ersten 
Schritt grobe Vorstellungen für den angestrebten Zielzustand entworfen. Darauf 
aufbauend werden Kategorien abgeleitet, in deren Rahmen der Zielstand 
konkreter beschrieben werden kann. 
 
 
Abbildung 37 Entwicklung von Kompetenzprofilen 
 


















































    
Die Kategorien dienen als übergeordnete Kriterien für die Definition von 
konkreten Anforderungen an die Netzwerkpartner. Die Bewertung des 
Erfüllungsgrades der Anforderungen erfolgt anhand einer fünfstufigen 
Ordinalskala (Abb. 37). Das Bewertungsergebnis (der Kooperations-
kompetenzgrad) dient als Grundlage für die Entwicklung von 
Kooperationskompetenzprofilen für einen SOLL- und IST-Zustand. Das 
SOLL-Profil repräsentiert die angestrebte Zielgröße, während das IST-Profil 
den aktuellen Status der Kooperationskompetenz eines Netzwerkpartners 
aufzeigt. Durch eine Analyse von Abweichungen zwischen SOLL und IST 
können gezielte Maßnahmen zur Verbesserung der Kooperationskompetenz 
abgeleitet werden.  
4.2 Prozessmanagement 
Die zuvor angeführten Ansätze zum Prozessmanagement zeigen dessen 
strategische Relevanz, d. h. deren Bedeutung für die nachhaltige Sicherstellung 
der Existenz einer Organisation auf. So stellt die Value Chain nach Porter 
(1985) einen unmittelbaren Wirkungsbezug zwischen Prozessmanagement, 
Wertschöpfung und Wettbewerbsvorteilen her (Porter 1985, S. 33): 
„Competitive advantage … stems from the many discrete activities a firm 
performs in designing, producing, marketing, delivering, and supporting its 
product. Each of these activities can contribute to a firm’s relative cost position 
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und create a basis for differentiation.” Gaitanides (2007) weist auf die 
strategierelevanten Funktionen von Prozessmanagement im Kontext von MBV 
und RBV hin. Bei einer marktorientierten Betrachtung dient 
Prozessmanagement der Exploitation von Differenzierungs- und 
Schwerpunktstrategien. Wettbewerbsrelevante Hebelwirkungen setzen in einem 
solchen Fall nicht bei Skaleneffekten, sondern z. B. bei der Reduzierung von 
Schnittstellen und bei der Senkung von Durchlaufzeiten und Prozesskosten an. 
Aus ressourcenorientierter Sicht erfüllt Prozessmanagement die Funktion der 
Exploration. Es dient dazu, identifizierte Potentiale (z. B. entwicklungs- oder 
produktionsspezifische Fähigkeiten) zu heben und in Wettbewerbsvorteile 
umzusetzen. Darüber hinaus kann Prozessmanagement zu Innovation führen, 
wenn vorhandene Kompetenzen im Schumpeter’schen Sinne neu oder anders 
kombiniert werden (Gaitanides 2007, S. 147): „Während Prozessmanagement im 
MBV die Aufgabe hat, die Aktivitäten der Wertkette … so zu strukturieren, dass 
einzigartige Güter und Dienstleistungen entstehen können, besteht im RBV die 
Aufgabe des Prozessmanagements darin, die Fähigkeitspotentiale der 
verfügbaren Ressourcen zu bündeln, zu entwickeln und auszuschöpfen, um sie 
hinsichtlich des Kundennutzens einer einzigartigen Verwendung zuzuführen.“ 
Effektive und effiziente Geschäftsprozesse bilden die Grundvoraussetzung für 
die Umsetzung einer Geschäftsstrategie. Sie erfüllen zudem die strategische 
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Forderung nach wandelbaren Strukturen, wodurch Wettbewerbsvorteile 
entstehen können (Schmelzer/Sesselmann 2008, S. 14): „Ferner haben 
Geschäftsprozesse eine Treiber- und Transformationsfunktion. Sie setzen 
Potentiale frei und ermöglichen damit, die Kunden- und Finanzziele zu 
erreichen.“ Prozessmanagement wird als strategische Ressource oder 
Kompetenz aufgefasst, durch deren Nutzung nicht nur gegebene Ziele erreicht, 
sondern auch neue Ziele entwickelt werden können. Prozessmanagement 
repräsentiert in Kombination mit Wissenserwerb und -transfer eine dynamische 
Kernkompetenz, die der Herstellung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile dient. 
Dynamische Kernkompetenzen „sind die Grundlage dafür, dass wertvolle, 
knappe, schwer imitierbare und substituierbare Ressourcen immer wieder neu 
erzeugt werden können.“ (Osterloh/Frost 2006, S. 215). Zusammenfassend 
lässt sich feststellen, dass Prozessmanagement sowohl innerhalb von 
Organisationen als auch organisationsübergreifend eine Vorsteuerungsgröße 
(vgl. Gälweiler 2005) darstellt, die der Erreichung strategischer Zielsetzungen 
dient. Prozessmanagement kann folglich als strategisches Erfolgspotential 
verstanden werden, das gezielt aufzubauen und kontinuierlich weiter zu 
entwickeln ist. 
Als Indikator für die Wirksamkeit von Prozessmanagement gelten 
Reifegradmodelle, durch die Effektivität und Effizienz von Geschäftsprozessen 
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mittelbar bewertet werden können (vgl. O’Connor et al. 2009). Mit der 
kontinuierlichen Durchführung von Prozessassessments gelingt es, den 
Fortschritt bei der Implementierung einer Prozessorganisation systematisch zu 
bewerten. Daneben dienen Prozessassessments der Aufdeckung von 
Schwachstellen innerhalb von definierten Prozessen und der Identifikation von 
kritischen Prozessen. Der Entwicklungsstand der Prozesslandschaft wird dabei 
durch Kennzahlen (Reifegrade) zur Prozessfähigkeit (Capability) und 
Prozessreife (Maturity) bewertet (Schmelzer/Sesselmann 2008, S. 315):  
„Reifegradmodelle unterscheiden verschiedene Stufen der Reife von 
Geschäftsprozessen bzw. des Geschäftsprozessmanagements. Im Zuge der 
Bewertung wird anhand vordefinierter Kriterien das Reifeprofil bestimmt.“ In 
der Praxis werden verschiedene Reifegradmodell angewandt, beispielweise das 
GPM-Reifegradmodell, das SPICE-Modell, das PMMA-Reifegradmodell und 
das CMMI-Modell. Abhängig vom gewählten Modell wird zwischen fünf bis 
sechs Reifegraden unterschieden (vgl. Schmelzer/Sesselmann 2008, S. 314-340). 
Die folgenden Ausführungen beziehen sich auf das CMMI-Reifegradmodell 
(Capability Maturity Model Integration), das sowohl für die Software- als auch 
die Systementwicklung eignet und durch eine breite Aufteilung in insgesamt 24 
Prozessgebiete (vgl. SEI 2009, S. 10-11) gekennzeichnet ist. 
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Ein Prozessgebiet repräsentiert ein inhaltlich zusammenhängendes und 
aufeinander aufbauendes Bündel von Aufgaben bzw. Aktivitäten, dem ein 
gemeinsamer Satz von Zielen zugeordnet wird (SEI 2009, S. 10):  „A process 
area is a cluster of related practices in an area that, when implemented 
collectively, satisfies a set of goals considered important for making 
improvement in that area.“ Die Prozessgebiete wiederum werden vier 
übergeordneten Kategorien zugeordnet: 
- Process Management, 
- Project Management, 
- Service Establishment and Delivery, 
- Support. 
Innerhalb der Kategorie ‚Process Management’ werden Prozessgebiete 
subsumiert, die die Definition, Gestaltung, Bewertung und Weiterentwicklung 
von Geschäftsprozessen umfassen. Damit bildet diese Kategorie die 
Strukturierungsaktivitäten und -ziele einer Prozessorganisation im Sinne von 
Gaitanides (2007) ab.  
Das CMMI-Modell differenziert zwischen Fähigkeitsgraden (Capability Levels; 
CL) und Reifegraden (Maturity Levels; ML). Es bietet damit die Möglichkeit, 
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Prozessverbesserungen und -bewertungen in zwei Varianten (selektiv oder 
umfassend) zu konzipieren und zu implementieren. 
- Die Darstellung in Fähigkeitsgraden erlaubt eine individuelle Auswahl 
und Kombination der zu verbessernden Prozessgebiete (SEI 2009, S. 21): 
„Capability levels apply to an organization’s process improvement 
achievement in individual process areas. These levels are a means for 
incrementally improving the processes corresponding to a given process 
area.” 
- Die Darstellung in Reifegraden verfolgt eine ganzheitliche Optimierung 
der Geschäftsprozesse einer Organisation; dazu werden die Reihenfolge 
und die Kombination der Prozessgebiete vorgegeben (SEI 2009, S. 22): 
“Maturity levels apply to an organization’s process improvement 
achievement across multiple process areas. These levels are a means of 
predicting the general outcomes of the next project undertaken.”  
Eine Darstellung in Fähigkeitsgraden bietet ein hohes Maß an Flexibilität bei der 
Anwendung des CMMI-Modells. Eine Organisation kann wählen, ob sie 
lediglich ein einzelnes ablaufbezogenes Problem ausräumen oder an mehreren 
Bereichen arbeiten möchte, die eng mit den Unternehmenszielen verbunden 
sind. Die Darstellung in Fähigkeitsgraden ermöglicht es der Organisation 
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außerdem, verschiedene Prozesse in unterschiedlichen Geschwindigkeiten zu 
verbessern. Allerdings schränken die Abhängigkeiten zwischen einigen 
Prozessgebieten die Auswahlmöglichkeiten etwas ein. Sofern eine Organisation 
bereits klar identifiziert hat, welche Prozesse der Optimierung bedürfen, bietet 
sich die Darstellung in Fähigkeitsgraden an. 
Die Darstellung in Reifegraden bietet eine systematische, strukturierte Methode, 
um Prozessverbesserungen stufenweise und umfassend anzugehen. Die 
Reihenfolge für die Umsetzung von Prozessgebieten wird nach Reifegraden 
festgelegt, die den Verbesserungsweg für eine Organisation von der ersten bis 
zur optimierten Stufe definieren. Das Erreichen eines stabilisierten Niveaus ist 
die Voraussetzung für die anschließende Verbesserung in Richtung des jeweils 
höheren Reifegrades. Wenn die prozessualen Schwächen einer Organisation 
nicht bekannt sind, sondern erst identifiziert werden müssen, bietet sich eine 





Abbildung 38 Prozessreifegrade (SEI 2009) 
 
Die Abbildung zeigt exemplarisch die Reifegrade des CMMI-Modells auf und 
skizziert deren Ausprägungen (vgl. SEI 2009, S. 26-30). Das Erreichen eines 
Reifegrades ist abhängig von der Erfüllung von generischen und spezifischen 
Zielen, die ebenfalls durch CMMI für jedes Prozessgebiet vorgegeben sind (vgl. 
SEI 2009, S. 12). Damit ist das Reifegradmodell für die Operationalisierung 
(messbare Ziel- und Steuerungsgrößen) geeignet. 
4.3 Thesen 
Mit den folgenden Thesen werden wesentliche Erkenntnisse aus den zuvor 
dargelegten theoretischen und konzeptionellen Grundlagen miteinander 
verbunden und als Aussagen hervorgehoben, die zu überprüfen sind. Im 
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Unterschied zu Hypothesen werden diese Aussagen nicht aus Beobachtungen 
abgeleitet (vgl. Chalmers 2007, Kornmeier 2007, Popper 2005, Chalmers 1999). 
Die vorgestellten Thesen basieren auf den Ausführungen zur 
wissenschaftstheoretischen Einordnung (Kapitel 2) und zum konzeptionellen 
Bezugsrahmen (Kapitel 3). Sie repräsentieren damit einen ausschließlich 
theoriegeleiteten Satz von Aussagen, der im Gesamtzusammenhang zu 
untersuchen ist. Für den Fortgang der Arbeit werden sieben Thesen zugrunde 
gelegt: 
T01 Netzwerkstrukturen und -prozesse sind definiert, beschrieben bzw. 
abgebildet und netzwerkübergreifend kommuniziert. 
T02 Kooperationskompetenz wird als strategisches Erfolgspotential 
wahrgenommen, ist eine operationalisierte Zielgröße und wird 
regelmäßig evaluiert. 
T03 Prozessmanagement wird als strategisches Erfolgspotential 
wahrgenommen, Prozessreife wird als Zielgröße angewendet und 
regelmäßig evaluiert. 
T04 Die Konfiguration eines Netzwerks (Auswahl der Partner) ist abhängig 
von Kooperationskompetenz und Prozessreife. 
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T05 Kooperationskompetenz und Prozessreife stehen in Relation 
zueinander. 
T06 Zwischen Innovationen, Kooperationskompetenz und Prozessreife 
bestehen Wechselwirkungen (im Sinne von Chancen und Risiken). 
T07 Das Management von Kooperationskompetenz und Prozessreife ist ein 
etablierter strategischer Prozess. 
 
Diese Thesen stehen in unmittelbarem Zusammenhang mit den dargelegten 
Forschungsfragen. Sie sind inhaltlich auf strategische Erfolgspotentiale von 
Netzwerken und deren Operationalisierung sowie auf Chancen und Risiken in 
Wechselwirkung mit Innovationen gerichtet (Abb. 39). 
 
 




    
Die Gültigkeit der Thesen wird anhand einer qualitativen bzw. induktiven 
Forschungsmethode (vgl. Eisenhardt 1989, Yin 1984, Miles/Huberman 1984) 







    
5 Forschungsdesign 
Zur Überprüfung der Thesen aus Sicht der betriebswirtschaftlichen Praxis ist 
eine geeignete Untersuchungsmethodik zu entwickeln und umzusetzen. Das 
Design der Untersuchung orientiert sich an spezifischen Charakteristika von 
Netzwerken, die insbesondere aus der theoretischen Einordnung abgeleitet 
werden. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden Netzwerke als nicht-
lineare, dynamische und offene Systeme betrachtet. Das Charakteristikum der 
Nicht-Linearität ist auf die Ergebnisse der Industrial Dynamics-Schule (vgl. 
Forrester 1999) zurückzuführen. Danach verursachen geringfügige Variationen 
der Nachfrage irreguläre und nicht-periodische Effekte in der Distribution und 
Produktion. Die Dynamik von Netzwerken resultiert aus der Verschiebung von 
Grenzen zwischen Unternehmen, Netzwerk und Umwelt. Folglich unterliegen 
Netzwerke einer kontinuierlichen Veränderung ihres Zustands. Schließlich sind 
Netzwerke als offene (allopoietische) Systeme aufzufassen, weil sie nicht sich 
selbst reproduzieren und ein wechselseitiger Austausch zwischen Unternehmen, 
Netzwerk und Umwelt stattfindet. Netzwerke sind demnach chaotische 
Systeme. Durch deren systemische Offenheit in Kombination mit Dynamik und 
Nicht-Linearität lassen sich Netzwerke und deren Verhalten nicht bzw. nur 
unvollständig beschreiben und nicht trennscharf eingrenzen. Die chaotische 
Eigenschaft von Netzwerken determiniert das Design der Untersuchung (vgl. 
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Smith 2010, Mainzer 2008, Richter/Rost 2004, Eckhardt 2004, Mayr 2001, 
Krieger 1998, Dobzhansky 1973). 
5.1 Methodische Vorgehensweise 
Für die Untersuchung der Fragestellungen stehen grundsätzlich zwei  
Forschungsstrategien zur Wahl (vgl. Gläser/Laudel 2010, Flick 2010, 
Bogner/Littig/Menz 2009, Kromrey 2002): 
- Relationsorientierte Strategien (auch quantitative oder nomothetisch-
deduktive Strategien). Durch standardisierte Datenerhebungen und die 
Anwendung statistischer Tests wird nach Kausalzusammenhängen 
gesucht. Die Richtung des Kausalzusammenhangs (Ursache oder 
Wirkung?) und die Mechanismen zwischen Ursachen und Wirkungen 
können nicht erklärt werden. 
- Mechanismenorientierte Strategien (auch qualitative oder induktive 
Strategien). Durch Analyse eines oder weniger Fälle wird nach Ursachen, 
Wirkungen und Kausalzusammenhängen gesucht. Statistisch valide 
Informationen über die Verbreitung bzw. den Geltungsbereich der 
Mechanismen können nicht gewonnen werden. 
Eine relationsorientierte oder quantitative Forschungsstrategie ist prinzipiell nur 
für Untersuchungsfelder oder -objekte anwendbar, die quantifizierbar sind (vgl. 
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Zigmund 2003, Okasha 2002). Diese Grundvoraussetzung ist, bedingt durch die 
chaotische Eigenschaft von Netzwerken, nicht gegeben. Zudem führen 
quantitative Untersuchungen überwiegend zu vergangenheitsorientierten 
Ergebnissen. Aufgrund der gegenwärtig wenig erschlossenen Problemstellung in 
Verbindung mit den ausschließlich aus der Theorie entwickelten Thesen dürften 
mit hoher Wahrscheinlichkeit keine oder nur unzureichende Aussagen in der 
Vergangenheit zu finden sein (Mises 1933, S. 26): „Die Erfahrung, die zur 
Bildung des Satzes geführt hat, ist immer beschränkte Erfahrung, ist vor allem 
immer Erfahrung eines Vergangenen und Gewesenen, eines dort und damals 
Geschehenen.“  
Folglich ist eine mechanismenorientierte Untersuchungsmethode auszuwählen, 
die der ursachlichen Erklärung von Sachverhalten dient, ohne jedoch zu 
statistisch validen Erkenntnissen zu führen (Gläser/Laudel 2010, S. 34): „Bei 
einer Entscheidung für die mechanismenorientierte Erklärungsstrategie wird 
man die Vorüberlegungen eher auf hypothetische Wirkungsmechanismen und 
Annahmen über die Art und Weise, wie Kausalzusammenhänge vermittelt 




Abbildung 40 Quantitative und qualitative Forschungsmethoden (Gläser/Laudel 2010) 
 
Als qualitative (induktive) Methoden einer mechanismenorientierten 
Forschungsstrategie werden teilnehmende Beobachtungen, Fallstudien und 
Interviews angeführt (Gläser/Laudel 2010; Kromrey 2002, Eisenhardt 1989). 
Teilnehmende Beobachtungen sind allerdings nur dann anwendbar, wenn sich 
das Beobachtungsobjekt beschreiben und eingrenzen lässt. Dies ist bei 
Netzwerken aus zuvor erklärten Gründen nicht gegeben. Für den 
Untersuchungszweck (Überprüfung der Gültigkeit von Thesen) erscheint daher 
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eine kombinierte Anwendung von Fallstudien und Interviews (Abb. 40) 
angebracht, die nachfolgend beschrieben wird. 
Die Entwicklung von Theorien auf der Grundlage von Fallstudien ist ein 
induktives Verfahren, d. h. von einzelnen Beobachtungen wird auf eine 
allgemeine Erkenntnis geschlossen (vgl. Chalmers 2007, Kornmeier 2007, 
Chalmers 1999). Prinzipien und Vorgehensweisen zu diesem Forschungsansatz, 
insbesondere zum Design von Fallstudien, werden u. a. von Yin (1981, 1984) 
Miles/Huberman (1984) und Eisenhardt (1989) entwickelt und beschrieben. 
Wesentliche Schritte einer Fallstudienuntersuchung liegen in der Bestimmung 
von Untersuchungsfragen, der Analyse wissenschaftlicher Literatur, der 
Entwicklung von Thesen, der Auswahl und Untersuchung von Fallstudien 
sowie der Gegenüberstellung von theorie- und praxisbezogenen Aussagen (Abb. 
41). Die Reihenfolge dieser Schritte ist variabel und orientiert sich am jeweiligen 
Untersuchungskontext (Eisenhardt 1989, S. 532): „Overall, the process 
described here is highly iterative and tightly linked to data. This research 
approach is especially appropriate in new topic areas.” Im vorliegenden Fall 
werden, ausgehend von den Forschungsfragen, zunächst theoriegeleitete Thesen 
vorgestellt und deren Gültigkeit durch Fallstudien überprüft. Aufbauend auf den 
Ergebnissen der Überprüfung werden Gestaltungsempfehlungen für ein 
strategisches Risiko- und Innovationsmanagement entwickelt. Die Gewinnung 
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von Informationen und Aussagen zu den ausgewählten Fallstudien erfolgt über 




Abbildung 41 Forschungsdesign 
 
Zu Beginn der Fallstudienuntersuchung erfolgt eine Definition von 
Forschungsfragen bzw. eine spezifische Beschreibung von zugrunde liegenden 
Aussagen und Kontextfaktoren (‚specification of constructs‘ vgl. Eisenhardt 
1989, S. 536). Auf diese Weise wird die Untersuchung inhaltlich fokussiert, was 
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sowohl eine Voraussetzung für die Entwicklung der Untersuchungsinstrumente 
als auch für die Eingrenzung der Fallstudien ist. In der vorliegenden Arbeit 
repräsentieren die zuvor dargestellten Erfolgspotentiale in Verbindung mit den 
Thesen den spezifischen Untersuchungskontext. Sie grenzen die 
Untersuchungsfelder inhaltlich ein (Kooperationskompetenz, Prozess-
management) und zeigen auf, welche Aussagen, Zusammenhänge und 
Wechselwirkungen (im vorliegenden Fall Thesen) a priori zugrunde gelegt 
werden. 
Die Auswahl von Fallstudien erfolgt nicht auf statistischer Basis, sondern vor 
dem Hintergrund der zu untersuchenden Fragestellungen (‚theoretical sampling‘ 
vgl. Eisenhardt 1989, S. 537). Dazu werden Auswahlkategorien definiert, 
mögliche Fallstudien grob eingeordnet und schließlich eine Selektion der 
tatsächlich zu untersuchenden Fallstudien vorgenommen.  
Das Design der Untersuchungsinstrumente orientiert sich einerseits am 
spezifischen Untersuchungskontext, andererseits an der Auswahl der 
Fallstudien. Abhängig vom Untersuchungszweck sind sowohl qualitative als 
auch quantitative Instrumente sowie eine Kombination derselben zulässig (vgl. 
Yin 1984, Miles/Huberman 1984, Eisenhardt 1989). Es wurde oben bereits 
ausgeführt, warum für den vorliegenden Untersuchungszweck ausschließlich 
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qualitative Instrumente (in diesem Fall systematisierende Interviews) geeignet 
erscheinen.  
Hinsichtlich der Analyse von Ergebnissen unterscheidet Eisenhardt (1989) 
zwischen ‚within-case analysis‘ und ‚cross-case patterns‘. Für die rein auf die 
einzelne Fallstudie bezogene Analyse (within-case) existieren keine 
standardisierten Vorgaben oder Empfehlungen. Bei einer vergleichenden 
Analyse von Fallstudien (cross-case) bieten sich verschiedene 
Herangehensweisen zur Identifikation von Mustern an, u. a. die Bildung von 
Kategorien oder Dimensionen, anhand derer Gemeinsamkeiten und 
Unterschiede zwischen den Fallstudien festgestellt werden können.  
Schließlich werden die Erkenntnisse aus den untersuchten Fallstudien 
abgeglichen mit dem Stand der Forschung bzw. mit Aussagen aus der 
wissenschaftlichen Literatur. Die Grundlage dafür bildet der konzeptionelle 
Bezugsrahmen (Kapitel 3). Auf der Grundlage dieser Gegenüberstellung von 
Theorie und Praxis werden einerseits die Forschungsfragen betrachtet und 
andererseits Gestaltungsempfehlungen für ein Risiko- und Innovations-
management für strategische Netzwerke abgeleitet. 
Eine Stärke des Forschungsansatzes liegt in dessen Potential, durch den 
Abgleich von gegensätzlichen theoretischen Überlegungen und praktischen 
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Erkenntnissen zu ebenso neuen wie praktikablen Ansätzen, Theorien und 
Modellen zu führen (Eisenhardt 1989, S. 546-547): „This constant juxtaposition 
of conflicting realities tends to ‚unfreeze‘ thinking, and so the process has the 
potential to generate theory with less researcher bias than theory built from 
incremental studies or armchair, axiomatic deduction.”  
Der hier vorgeschlagene induktive Forschungsansatz auf der Grundlage von 
Fallstudien verfolgt explizit nicht das Ziel, einen statistisch validen Nachweis 
über die Gültigkeit oder Ungültigkeit von Thesen herzustellen. Dies wäre aus 
Sicht des Verfassers auch deswegen nicht möglich, weil sich menschliches 
Entscheiden und Handeln nicht im Rahmen empirischer Gesetzmäßigkeiten 
fassen und überprüfen lässt. Die Ausführungen zu den strategischen 
Erfolgspotentialen, insbesondere zur  Kooperationskompetenz zeigen auf, dass 
Risiko- und Innovationsmanagement für Netzwerke in hohem Maße durch 
menschliches Entscheiden und Handeln beeinflusst wird. Diese wiederum 
unterliegt individuellen Präferenzen und ebenso individuellen Rationalitäten 
(vgl. Schröder 2010, Manthey 2006). Mises (1933) versteht die Wissenschaft 
vom menschlichen Handeln (Praxeologie) als „nicht empirische, sondern 
apriorische Wissenschaft; sie stammt wie Logik und Mathematik nicht aus der 
Erfahrung, sie geht ihr voran. Sie ist gewissermaßen die Logik des Handelns und 
der Tat.“ (Mises 1933, S. 12). Ausgangspunkt der Praxeologie ist die 
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Differenzierung zwischen bewusstem und unbewusstem menschlichen Handeln. 
Bewusste menschliche Handlungen sind darauf ausgerichtet, Unzufriedenheit zu 
mildern oder zu beseitigen. Das Empfinden von Unzufriedenheit allerdings ist 
ein individuelles Phänomen, und daraus resultierende Handlungen lassen sich 
folglich nur in Kenntnis des Individuums als rational oder irrational bewerten 
(Mises 1933, S. 27-28): „Das menschliche Handeln bietet sich der Erfahrung 
stets nur als komplexe Erscheinung dar, die erst durch die Theorie zergliedert 
und dadurch schon gedeutet werden muss, ehe sie zu eben dieser Theorie in 
eine Beziehung gesetzt werden kann, aus der Bestätigung oder Widerspruch 
herausgelesen werden könnte. Daher der ärgerliche Zustand, dass die Anhänger 
widerstreitender Lehren sich auf dasselbe Erfahrungsmaterial zur Bestätigung 
der Richtigkeit ihrer Auffassungen zu berufen pflegen.“ Vor diesem 
Hintergrund lehnt die Praxeologie jede Form empirischer Verifikation oder 
Falsifikation ab. Sie fokussiert vielmehr auf die Erklärung der Verhältnisse von 
Ziel und Weg, Ursache und Wirkung sowie Zweck und Mittel (vgl. Habermann 
2011, Schröder 2010, Mises 1933).  
5.2 Auswahl von Fallstudien 
Hinsichtlich der Auswahl von Fallstudien (theoretical sampling) werden keine 
allgemein gültigen Empfehlungen oder Richtlinien vorgeschlagen. Die Auswahl 
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orientiert sich letztlich an der Zielsetzung der Untersuchung und an den 
Kontextfaktoren (vgl. Eisenhardt 1989, S. 536-537). 
Die vorliegende Arbeit ist nicht auf die Analyse eines spezifischen 
Wirtschaftssektors oder einer spezifischen Branche gerichtet. Daher werden 
Fallstudien aus heterogenen Branchen untersucht. 
Im Kontext der Wechselwirkungen zwischen Erfolgspotentialen von 
strategischen Netzwerken und Innovationen erscheint einerseits die strategische 
Ausrichtung von Netzwerken (national, multinational, international, global) 
relevant, da sie als Indikator für die Ausdehnung von Strukturen und die 
Bandbreite von Prozessen eines strategischen Netzwerks interpretiert werden 
kann (vgl. Lambert 2008). Daraus resultieren zudem unterschiedliche 
Anforderungen an die Kooperationskompetenz (z. B. Integration von 
nationalen oder internationalen Organisationskulturen) innerhalb von 
Netzwerken und an das Management von nationalen bis hin zu globalen 
Prozessen (vgl. Landt 2009, Gaitanides 2007). Andererseits beanspruchen und 
beeinflussen unterschiedliche Innovationsarten (inkremental vs. disruptiv) die 
strategischen Erfolgspotentiale von Netzwerken in unterschiedlicher Intensität. 
Vice versa bieten strategische Erfolgspotentiale unterschiedliche 
Voraussetzungen für die Adaptionsfähigkeit von Netzwerken in Abhängigkeit 
von Innovationsarten. So gilt z. B. organisationales Wissen und Lernen als 
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kritische Ressourcen zur Begegnung von Unsicherheit bei disruptiven 
Innovationen (vgl. Christensen 2006, Chesbrough 2006, Powell/Grodal 2006). 
Daher liegen der Auswahl von Fallstudien drei Kriterien zugrunde: 
Heterogenität von Branchen, strategische Ausrichtung von Netzwerken und 
Innovationsgrade (Abb. 42). 
 
 
Abbildung 42 Auswahl von Fallstudien 
 
Als Fallstudien werden sechs Unternehmen bzw. Organisationen untersucht (die 
Begriffe Unternehmen und Organisation werden nachfolgend synonym 
verwendet). Dabei handelt es sich um fünf Organisationen aus 
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unterschiedlichen Branchen mit Sitz in Deutschland und um eine US-
amerikanische Unternehmensberatung mit den Beratungsschwerpunkten 
Customer Relationship Management und Supplier Direct Fulfillment (Anlage 
A). Den Organisationen wird zugesichert, dass die Auswertung der Ergebnisse 
anonymisiert erfolgt und die Ergebnisdokumentation keinen Rückschluss auf 
die jeweilige Organisation zulässt. Eine Ausnahme bilden dabei die Aussagen 
der Unternehmensberatung, die auf den Erfahrungen aus Beratungsprojekten 
basieren und daher naturgemäß keinen Bezug zu konkreten Unternehmen 
aufweisen. 
5.3 Systematisierende Interviews 
Als qualitatives Instrument für die Fallstudienuntersuchung wird ein 
systematisierendes Leitfadeninterview entwickelt und angewendet. Prinzipiell 
kann zwischen standardisierten und nichtstandardisierten Interviews 
differenziert werden. Standardisierte Interviews geben Fragen und 
Antwortalternativen sowohl inhaltlich als auch in der Reihenfolge fest vor. Sie 
finden primär Anwendung in der quantitativen Sozialforschung. Bei 
nichtstandardisierten Interviews (Leitfadeninterviews, offene Interviews, 
narrative Interviews) sind weder Fragen noch Antwortalternativen vorgegeben 
(vgl. Gläser/Laudel 2010, Flick 2010, Bogner/Littig/Menz 2009). 
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Leitfadeninterviews gelten als nichtstandardisierte Interviews, die auf einer 
zuvor entwickelten Systematik von Thesen und Leitfragen basieren. Die 
Reihenfolge der Fragen ist variabel und kann dem Gesprächsverlauf angepasst 
werden. Allerdings sind alle formulierten Fragen zu beantworten (vgl. 
Gläser/Laudel 2010, S. 41-43). Für die Dokumentation der Ergebnisse werden 
u. a. Feldnotizen und Dokumentationsbögen empfohlen (vgl. Flick 2010, S. 371-
379). Die Kombination von Leitfaden und Dokumentation ist 
situationsspezifisch angemessen zu gestalten; ein ‚one best way‘ der 
Interviewführung existiert nicht (vgl. Bogner/Menz 2009, S. 61-98). 
Hinsichtlich der Zielsetzung und Gestaltung von Interviews wird zwischen 
explorativen, theoriegenerierenden und systematisierenden Interviews 
differenziert. Explorative Interviews dienen der Herstellung einer ersten 
Orientierung in einem thematisch neuen bzw. unübersichtlichen Feld, während 
theoriegenerierende Interviews auf der Basis subjektiver Aussagen und 
Äußerungen zur Entwicklung eines theoretischen Konzepts führen. 
Systematisierende Interviews zielen auf eine systematische und lückenlose 
Informationsgewinnung. Sie bieten eine aufklärende Funktion im Hinblick auf 
bereits vorliegende Forschungsfragen bzw. Hypothesen. Systematisierende 
Interviews können offen oder standardisiert geführt werden; bei offener 
Interviewführung wird ein ausdifferenzierter Leitfaden empfohlen. Die 
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Vergleichbarkeit der Ergebnisse steht im Vordergrund (vgl. Gläser/Laudel 2010, 
Bogner/Littig/Menz 2009). 
Das systematisierende Interview wird auf Basis eines ausdifferenzierten 
Leitfadens geführt und ist nicht in vollem Umfang offen. Durch Kombination 
von offen gehaltenen Leitfragen und einer vorstrukturierten Ergebnis-
dokumentation (in Form eines ausdifferenzierten Leitfadens) wird die 
Vergleichbarkeit der Daten gewährleistet. Die offenen Leitfragen dienen quasi 
als thematischer Einstieg in die differenzierten Fragestellungen; die Antworten 
werden systematisch dokumentiert. Die Struktur des Interviewleitfadens 
orientiert sich an den zuvor dargestellten Thesen. Zur Überprüfung der Thesen 
werden die Leitfragen in drei Sektionen angeordnet, die auf das individuelle 
Verständnis von Netzwerken, das Spannungsfeld von Innovation und Risiko 








Leitfragen zu Netzwerken, Kooperationskompetenz und Prozessreife 
L01 Wie lässt sich ein typisches Wertschöpfungsnetzwerk des 
Unternehmens skizzieren? 
L02 Warum wurden bzw. werden die Netzwerkpartner ausgewählt, mit 
denen kooperiert wird? 
L03 Wie wird die Qualität der Wertschöpfungsprozesse beurteilt? 




Leitfragen zu Innovationen, Chancen und Risiken 
L05 Wie wird die Innovationsfähigkeit des Unternehmens gewährleistet? 
L06 Wirken sich Innovationen auf die Prozessreife aus? 
L07 Wirken sich Innovationen auf die Kooperationskompetenz aus? 





    
Leitfragen zur zukünftigen Entwicklung 
L09 Welche Bedeutung wird zukünftig die Adaptionsfähigkeit von 
Netzwerken an Umweltentwicklungen haben? 
L10 Ist die Kooperationskompetenz von Netzwerkpartnern eine Größe mit 
zunehmender Bedeutung? 
L11 Ist der Reifegrad von unternehmensübergreifenden 
Geschäftsprozessen eine zunehmend erfolgskritische Größe? 
L12 Besteht eine Notwendigkeit, beide Größen zukünftig auf strategischer 
Ebene zu planen und zu steuern? 
 
Jeder Leitfrage sind differenzierte Detailfragen zugeordnet, die im Zuge des 
Interviews in variabler Reihenfolge gestellt und durch die Interviewpartner 
beantwortet werden (Anlage B, Interviewleitfaden). Auf diese Weise wird die 
Vergleichbarkeit der Ergebnisse gewährleistet. 
Alle Interviews wurden im Jahr 2011 geführt. Vier Interviews fanden im 
persönlichen Gespräch vor Ort statt, zwei Interviews wurden telefonisch 
geführt. Die Dauer der Interviews lag im Schnitt bei etwa 180 Minuten und 







    
6 Ergebnisse der Fallstudienuntersuchung 
Für die Untersuchung und Auswertung von Fallstudien werden nach Eisenhardt 
(1989) zwei Perspektiven empfohlen: Eine Analyse innerhalb von einzelnen 
Fallstudien (within-case) und eine Suche nach übergreifenden Ergebnismustern 
(cross-case). Die Ergebnisse beider Perspektiven bilden den Ausgangspunkt für 
eine anschließende Überprüfung der Thesen auf deren Gültigkeit. 
6.1 Fallstudienbezogene Analyse 
Für den Aufbau einer Analyse von Fallstudienergebnissen existiert weder ein 
Standard noch liegen allgemeingültige Empfehlungen vor (Eisenhardt 1989, S. 
539): „Analyzing data is the heart of building theory from case studies, but it is 
both the most difficult and the least codified part of the process.“ Für die 
vorliegende Auswertung werden die Ergebnisse der Interviews in der 
Reihenfolge der Leitfragen beschrieben und um Feldnotizen ergänzt. Dies dient 
im Wesentlichen der Erläuterung der Ergebnisdokumentation, die in Anlage C 
ersichtlich ist. Detaillierte Aussagen zu einzelnen Fragestellungen werden jedoch 
nur dann zugelassen, wenn sie nicht zu einem zwangsläufigen Rückschluss auf 
die jeweilige Organisation führen. 
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6.1.1 Fallstudie A 
Zu L01: Eine Typisierung von organisationsübergreifenden 
Wertschöpfungsketten liegt generell nicht vor. Lediglich in Einzelfällen werden 
besonders kritische Netzwerke im Detail betrachtet und deren Strukturen und 
Prozesse analysiert. Das dem Interview zugrunde liegende Netzwerk umfasst 
sechs bis zehn variierbare Wertschöpfungsstufen, an denen bis zu sechs direkte 
Netzwerkpartner (außerhalb der betrachteten Organisation) beteiligt sind. Das 
Netzwerk ist nicht grafisch abgebildet; allerdings liegt eine abstrakte Skizze zu 
den Leistungs- und Informationsflüssen des hier betrachteten Netzwerks vor. 
Zu L02: Ausschlaggebend für die Auswahl der Netzwerkpartner sind 
ausschließlich Produkte/Leistungen und Kosten. Die Rolle der 
Kooperationskompetenz wird in diesem Zusammenhang als eher unwichtig 
eingeordnet. Eine spezifische Systematik zur Bewertung und Analyse von 
Kooperationskompetenz existiert nicht, die Netzwerkpartner werden 
dementsprechend nicht kontinuierlich evaluiert.  
Zu L03: Ein Set von organisationsübergreifenden Wertschöpfungsprozessen ist 
generell nicht definiert, liegt allerdings für den betrachteten Einzelfall vor. Für 
das im vorliegenden Fall betrachtete Netzwerk sind die relevanten Prozesse 
kommuniziert sowie Rollen und Aufgaben beschrieben. Eine kontinuierliche 
Evaluation der Prozessreife erfolgt jedoch nicht. 
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Zu L04: Kooperationskompetenz und Prozessreife werden nicht als strategisch 
relevante Größen aufgefasst und folglich im Zuge der Zielbildung und 
Zielformulierung nicht berücksichtigt. Wechselwirkungen zwischen diesen 
Größen werden nicht wahrgenommen. Das Management von 
Kooperationskompetenz und Prozessreife ist auf strategischer Ebene nicht 
etabliert; bei der (Re-) Konfiguration von Netzwerken werden beide Größen 
entsprechend nicht berücksichtigt. 
Zu L05: Innovation wird primär als interne F&E Aufgabe aufgefasst und richtet 
sich auf einen nicht näher definierbaren Markt, der durch politische 
Rahmenbedingungen und internationale Verpflichtungen geprägt ist. Die 
Kompetenzen der Netzwerkpartner werden prinzipiell nicht für Innovationen 
genutzt; in der Praxis entstehen aus der Kooperation mit Netzwerkpartnern in 
der Regel weder innovative Produkte noch innovative Prozesse. 
Zu L06: Innovative Produkte und/oder Prozesse führen regelmäßig zu einer 
Reduzierung des Reifegrads, beeinflussen aber eher kleinere Ausschnitte 
innerhalb des betrachteten Netzwerks. Die Auswirkungen von Innovationen auf 
die Prozessreife werden im Vorfeld nicht detailliert untersucht, die damit 
verbundenen Chancen und Risiken ebenfalls nicht gegeneinander abgewogen. 
Zu L07: Neuartige Produkte und/oder Prozesse scheitern in der Regel nicht an 
fehlender Kooperationskompetenz bzw. ein drohendes Scheitern wird durch 
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politische und/oder organisatorische Eingriffe abgewendet. Risiken in diesem 
Zusammenhang werden folglich als eher unwahrscheinlich bewertet. Die 
Adaptionsfähigkeit des Netzwerks wird im Vorfeld von Innovationen 
üblicherweise nicht untersucht, damit verbundene Chancen und Risiken werden 
ebenfalls nicht gegeneinander abgewogen. 
Zu L08: Das Wertschöpfungsnetzwerk steigert in der Praxis nicht die 
Innovationskraft der Organisation und führt ebenfalls nicht zur Erschließung 
neuer Märkte im übertragenen Sinne. Zur Anzahl von Netzwerkpartnern 
außerhalb der originären Branche kann keine quantitative Aussage getroffen 
werden. Chancen, die durch Innovation innerhalb des Netzwerks entstehen, 
werden weder systematisch noch kontinuierlich bewertet. 
6.1.2 Fallstudie B 
Zu L01: Eine Typisierung von organisationssübergreifenden 
Wertschöpfungsketten liegt nicht vor. Die Beschreibung von Netzwerken ist im 
Wesentlichen auf interne Produktionsabläufe fokussiert. Eine Aussage zu 
organisationssübergreifenden Wertschöpfungsstufen ist aus diesem Grund, aber 
auch wegen der hohen Diversifikation von Produkten, nicht möglich. Die 
Anzahl der direkten Netzwerkpartner wird mit einer Bandbreite zwischen 30 
und 300, abhängig vom Produkt, eingeschätzt. Dabei handelt es sich im 
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Wesentlichen um Speditionen und Lieferanten. Das Netzwerk ist nicht grafisch 
abgebildet. 
Zu L02: Ausschlaggebend für die Auswahl der Netzwerkpartner sind 
Produkte/Leistungen, Kosten und Prozesse. Darüber hinaus ist die Auswahl der 
beteiligten Unternehmen maßgeblich abhängig von deren technologischer 
Kompetenz. Die Rolle der Kooperationskompetenz wird in diesem 
Zusammenhang als eher wichtig eingeordnet. Eine spezifische Systematik zur 
Bewertung und Analyse von Kooperationskompetenz existiert nicht, die 
Netzwerkpartner werden dementsprechend nicht kontinuierlich evaluiert. Die 
Bewertung der Partner erfolgt im Wesentlichen durch ein Controlling der 
Lieferqualität und -treue (Supply Quality Assurance), ist also eher durch 
operative Größen gekennzeichnet. 
Zu L03: Ein Set von organisationsübergreifenden Wertschöpfungsprozessen ist 
definiert, allerdings nicht über das gesamte Netzwerk kommuniziert. 
Entsprechend sind Aufgaben und Rollen der Netzwerkpartner nicht verbindlich 
beschrieben, eine kontinuierliche Evaluation der Prozessreife findet ebenfalls 
nicht statt. 
Zu L04: Kooperationskompetenz und Prozessreife werden nicht als strategisch 
relevante Größen aufgefasst und folglich im Zuge der Zielbildung und 
Zielformulierung nicht berücksichtigt. Als dominierende Größe wird die 
256 
 
Prozessreife beurteilt; die Ausprägung von Kooperationskompetenz richtet sich 
an ihr aus und ist eine nachgeordnete Größe. Das Management von 
Kooperationskompetenz und Prozessreife ist auf strategischer Ebene nicht 
etabliert; bei der (Re-) Konfiguration von Netzwerken werden beide Größen 
entsprechend nicht berücksichtigt. 
Zu L05: Innovation wird primär als interne F&E Aufgabe aufgefasst 
(Grundlagenforschung, Produktentwicklung) und richtet sich auf bestehende 
Märkte und Kunden. Die Kompetenzen der Netzwerkpartner werden in 
Ausnahmefällen für Innovationen genutzt; dabei wird nahezu ausschließlich mit 
Kunden kooperiert. In der Praxis entstehen aus der Kooperation mit 
Netzwerkpartnern in der Regel weder innovative Produkte noch innovative 
Prozesse. 
Zu L06: Innovative Produkte und/oder Prozesse führen regelmäßig zu einer 
Reduzierung des Reifegrads, beeinflussen aber eher einzelne Partner oder 
Prozesse innerhalb eines Netzwerks. Die Auswirkungen von Innovationen auf 
die Prozessreife werden im Vorfeld nicht detailliert untersucht, sondern erst im 
Zuge des ‚Ramping-up‘ in der Realität erkannt. Die damit verbundenen 
Chancen und Risiken werden allerdings durch verschiedene organisatorische 




    
Zu L07: Neuartige Produkte und/oder Prozesse scheitern in der Regel nicht an 
fehlender Kooperationskompetenz. Ein drohendes Scheitern wird durch 
massive und kurzfristige Investitionen in F&E und/oder Produktion 
abgewendet. Zudem führt die Nichteinhaltung von Vereinbarungen zwischen 
Netzwerkpartnern zu erheblichen Vertragsstrafen. Insgesamt kann mangelhafte 
Kooperationskompetenz jedoch mit hoher Wahrscheinlichkeit zu Risiken für 
die gesamte Wertschöpfungskette führen. Die Adaptionsfähigkeit des 
Netzwerks wird im Vorfeld von Innovationen üblicherweise nicht oder nur 
rudimentär untersucht, damit verbundene Chancen und Risiken werden 
ebenfalls nicht bzw. allenfalls unsystematisch und intuitiv gegeneinander 
abgewogen. 
Zu L08: Das Wertschöpfungsnetzwerk steigert nicht die Innovationskraft der 
Organisation und führt ebenfalls nicht zur Erschließung neuer Märkte. In der 
Praxis werden Innovationen im Rahmen branchenfokussierter Messen 
vorgestellt. Bei erfolgversprechenden Innovationen bilden sich kurzfristig neue 
Netzwerke innerhalb der Branche, die so gewonnenen Netzwerkpartner werden 
häufig mittelfristig in den bestehenden Konzern integriert. Zur Anzahl von 
Partner außerhalb der originären Branche kann keine quantitative Aussage 
getroffen werden. Chancen, die durch Innovationen innerhalb der Netzwerke 
entstehen, werden weder systematisch noch kontinuierlich bewertet. 
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6.1.3 Fallstudie C 
Zu L01: Eine Typisierung von Wertschöpfungsketten liegt vor und zeigt die 
strukturellen und prozessualen Unterschiede zwischen den Netzwerken auf. 
Allerdings unterliegen die Wertschöpfungsketten angesichts fortschreitender 
Auslagerung (Contract Manufacturing) einem stetigen dynamischen Wandel. 
Entlang der hier betrachteten Customer Service Supply Chain liegen vier 
Wertschöpfungsstufen zwischen Beschaffung und Absatz. Zur Anzahl der 
direkten Netzwerkpartner kann keine quantitative Einschätzung getroffen 
werden. Das Netzwerk ist nicht grafisch abgebildet. 
Zu L02: Ausschlaggebend für die Auswahl der Netzwerkpartner sind 
vornehmlich Produkte/Leistungen und Kosten. Darüber hinaus wird die 
Auswahl der beteiligten Unternehmen auch durch regionale Kriterien (Präsenz 
in ausländischen Märkten) und Möglichkeiten der Risikoverteilung beeinflusst. 
Die Rolle der Kooperationskompetenz wird als eher wichtig eingeordnet, 
insbesondere im Hinblick auf die Prognose von Nachfrageschwankungen und 
das Management von Produktlebenszyklen innerhalb des Netzwerks. Eine 
spezifische Systematik zur Bewertung und Analyse von Kooperations-




    
Zu L03: Ein definiertes Set von organisationsübergreifenden 
Wertschöpfungsprozessen ist nicht gegeben; dies wird im Wesentlichen auf die 
dynamische Abfolge struktureller Anpassungen im Unternehmen und die damit 
verbundenen Wirkungen auf das Netzwerk zurückgeführt. Die Prozesse sind 
daher innerhalb der Netzwerke weder definiert noch kommuniziert; Aufgaben 
und Rollen der Netzwerkpartner sind nicht beschrieben. Eine kontinuierliche 
Evaluation der Prozessreife findet nicht systematisch statt, allerdings werden 
Geschäftsprozesse durch Methoden wie TQM und Six Sigma optimiert. 
Ergänzend werden auf operativer Ebene Quality Reviews durchgeführt und 
quantifizierte Zielgrößen (Key Performance Indicators) vorgegeben.  
Zu L04: Kooperationskompetenz und Prozessreife werden nicht als strategisch 
relevante Größen aufgefasst und folglich im Zuge der Zielbildung und 
Zielformulierung nicht berücksichtigt. Wechselwirkungen zwischen diesen 
Größen werden nicht wahrgenommen. Das Management von 
Kooperationskompetenz und Prozessreife ist auf strategischer Ebene nicht 
etabliert; bei der (Re-) Konfiguration von Netzwerken werden beide Größen 
entsprechend nicht berücksichtigt. 
Zu L05: Innovation wird nicht als interne F&E Aufgabe aufgefasst und richtet 
sich ebenfalls nicht allein auf bestehende Märkte und Kunden. Ausgelöst durch 
technologischen Wandel und dynamische Märkte ist eine zunehmende Öffnung 
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der Innovationsaktivitäten für Netzwerkpartner zu verzeichnen. Die 
Kompetenzen der Partner werden systematisch für Innovationen genutzt; in der 
Praxis entstehen aus der Kooperation mit Netzwerkpartnern sowohl innovative 
Produkte als auch innovative Prozesse. 
Zu L06: Innovative Produkte und/oder Prozesse führen regelmäßig zu einer 
Reduzierung des Reifegrads und beeinflussen große Teile des Netzwerks. Die 
Auswirkungen von Innovationen auf die Prozessreife werden im Vorfeld nicht 
untersucht und die damit verbundenen Chancen und Risiken nicht 
gegeneinander abgewogen. 
Zu L07: Neuartige Produkte und/oder Prozesse scheitern in der Praxis an 
fehlender Kooperationskompetenz. Risiken in diesem Zusammenhang sind mit 
hoher Wahrscheinlichkeit gegeben und betreffen die Wertschöpfungskette 
insgesamt. Im Zusammenhang mit der zunehmenden Tendenz zur Auslagerung 
von Fertigungs- und Servicefunktionen erweisen sich insbesondere fehlende 
Standards für die Schnittstellen zwischen den Netzwerkpartnern als 
problematisch. Die Adaptionsfähigkeit des Netzwerks wird im Vorfeld von 
Innovationen üblicherweise nicht untersucht, damit verbundene Chancen und 
Risiken werden ebenfalls nicht gegeneinander abgewogen. 
Zu L08: Das Wertschöpfungsnetzwerk steigert in der Praxis die Innovationskraft 
der Organisation und führt zur Erschließung neuer Märkte. Zur Anzahl von 
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Netzwerkpartnern außerhalb der originären Branche kann keine quantitative 
Aussage getroffen werden; auch dies wird auf die Dynamik der Anpassungen 
zwischen Unternehmen und Netzwerk zurückgeführt. Chancen, die durch 
Innovation innerhalb der Netzwerke entstehen, werden systematisch und 
kontinuierlich bewertet. 
6.1.4 Fallstudie D 
Zu L01: Eine Typisierung von Wertschöpfungsketten liegt vor und zeigt die 
strukturellen und prozessualen Unterschiede zwischen den Netzwerken auf. 
Aufgrund des hohen Diversifikationsgrades der Leistungen und Produkte ist 
eine Aussage zur Anzahl der Wertschöpfungsstufen nicht allgemeingültig 
möglich. Die Anzahl der Netzwerkpartner variiert ebenfalls abhängig von 
Leistungen und Produkten und reicht bis zu 800 beteiligten Unternehmen, im 
Wesentlichen in der Rolle von Hauptzulieferern. Das Netzwerk ist detailliert 
grafisch abgebildet und umfasst auch interne Wertschöpfungsprozesse. 
Zu L02: Ausschlaggebend für die Auswahl der Netzwerkpartner sind 
Produkte/Leistungen, Kosten, Prozesse und Kompetenzen. Darüber hinaus 
wird die Auswahl der beteiligten Unternehmen auch durch politische 
Entscheidungen und Vorgaben beeinflusst. Die Rolle der 
Kooperationskompetenz wird in diesem Zusammenhang als eher wichtig 
eingeordnet. Es existiert eine spezifische Systematik zur Bewertung und Analyse 
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von Kooperationskompetenz, die Partner werden entsprechend kontinuierlich 
evaluiert. In der Praxis werden potentielle Netzwerkpartner anhand von 
spezifischen Kriterienkatalogen bewertet und schrittweise ausgewählt. 
Zu L03: Ein definiertes Set von organisationsübergreifenden 
Wertschöpfungsprozessen ist gegeben. Die Prozesse zwischen den 
Netzwerkpartnern sind umfassend und detailliert beschrieben, wobei der 
Schwerpunkt auf Entwicklungs- und Produktionsprozesse gerichtet ist. Diese 
vergleichsweise umfangreiche Prozessdokumentation ist insbesondere auf 
internationale gesetzliche Vorgaben zurückzuführen. Das Set von 
Wertschöpfungsprozessen ist innerhalb des Netzwerks definiert und 
kommuniziert. Die Aufgaben und Rollen der Netzwerkpartner sind ebenfalls 
explizit und detailliert beschrieben, eine kontinuierliche Evaluation der 
Prozessreife im Rahmen eines TQM findet statt. 
Zu L04: Kooperationskompetenz und Prozessreife werden als strategisch 
relevante Größen aufgefasst und folglich im Zuge der Zielbildung und 
Zielformulierung berücksichtigt. Keine der Größen wird gegenüber der jeweils 
anderen als dominant beurteilt; Prozesse und Kompetenzen beeinflussen sich 
wechselseitig. Das Management von Kooperationskompetenz und Prozessreife 
ist auf strategischer Ebene etabliert und soll dabei u. a. für eine maßvolle 
Reduzierung des Umfangs von Netzwerkpartnern genutzt werden. Bei der (Re-) 
263 
 
    
Konfiguration von Netzwerken werden beide Größen entsprechend 
berücksichtigt. 
Zu L05: Innovation wird nicht als interne F&E Aufgabe aufgefasst, richtet sich 
allerdings im Kern auf bestehende Märkte und Kunden. Die Kompetenzen der 
Netzwerkpartner werden systematisch für Innovationen genutzt; allerdings sind 
der Implementierung von Innovationen strikte rechtliche Grenzen gesetzt. In 
der Praxis entstehen aus der Kooperation mit Partnern sowohl innovative 
Produkte als auch innovative Prozesse. 
Zu L06: Innovative Produkte und/oder Prozesse führen regelmäßig zu einer 
Reduzierung des Reifegrads und beeinflussen große Anteile des Netzwerks. Die 
Auswirkungen von Innovationen auf die Prozessreife werden im Vorfeld 
untersucht und die damit verbundenen Chancen und Risiken gegeneinander 
abgewogen. 
Zu L07: Neuartige Produkte und/oder Prozesse scheitern in der Regel nicht an 
fehlender Kooperationskompetenz. In Einzelfällen wird ein drohendes 
Scheitern durch massiven finanziellen Aufwand und ggf. durch politische 
Einflussnahme verhindert. Zeitliche Verzögerungen werden in diesem 
Zusammenhang nicht als ‚Scheitern‘ bewertet, sondern erscheinen angesichts 
strikter gesetzlicher Auflagen und eher langfristiger Innovationszyklen 
unvermeidbar. Risiken, die durch einen Mangel an Kooperationskompetenz 
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hervorgerufen werden, gelten folglich als eher unwahrscheinlich. Die 
Adaptionsfähigkeit des Netzwerks wird im Vorfeld von Innovationen 
üblicherweise nicht untersucht, damit verbundene Chancen und Risiken werden 
allerdings gegeneinander abgewogen. 
Zu L08: Das Wertschöpfungsnetzwerk steigert in der Praxis die Innovationskraft 
der Organisation, führt aber in der Regel nicht zur Erschließung neuer Märkte. 
Zur Anzahl von Netzwerkpartnern außerhalb der originären Branche kann 
keine quantitative Aussage getroffen werden. Chancen, die durch Innovation 
innerhalb der Netzwerke entstehen, werden systematisch und kontinuierlich  
bewertet. 
6.1.5 Fallstudie E 
Zu L01: Eine Typisierung von Wertschöpfungsketten liegt nicht explizit vor, 
wohl aber implizites Wissen über die strukturellen und prozessualen 
Unterschiede zwischen den Netzwerken. Im Falle einer rein internen 
Eigenfertigung umfasst ein Netzwerk bis zu drei Wertschöpfungsstufen 
zwischen Beschaffung und Absatz, während bei Handelswaren bis zu fünf 
Stufen charakteristisch sind. Die Anzahl der Netzwerkpartner variiert abhängig 
vom Produkt und liegt im Mittel bei mehr als 100 beteiligten Unternehmen. 
Trotz der vergleichsweise geringen Anzahl von Wertschöpfungsstufen ist die 
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Bandbreite der (potentiell verfügbaren und geeigneten) Partner umfangreich. 
Eine grafische Abbildung der Wertschöpfungsketten existiert nicht.  
Zu L02: Ausschlaggebend für die Auswahl der Netzwerkpartner sind 
überwiegend Produkte/Leistungen, Kosten und Kompetenzen. Aufgrund der 
Vielfalt der Partner spielen Prozesse als Auswahlkriterium eine untergeordnete 
Rolle. Als weiteres Kriterium wird die globale und regionale Verteilung der 
Netzwerkpartner genannt, die einerseits die Marktpräsenz der Organisation 
steigert und andererseits zu einer Reduzierung von Transportwegen führt. Die 
Kooperationskompetenz der Partner wird als wichtige und erfolgskritische 
Größe eingestuft. Eine spezifische Systematik zur Bewertung dieser Kompetenz 
existiert nicht. Stattdessen werden Informationen aus dem 
Lieferantenmanagement und Customer Relationship Management (CRM) 
regelmäßig analysiert und die Netzwerkpartner auf diese Weise evaluiert. 
Zu L03: Ein definiertes Set von organisationsübergreifenden 
Wertschöpfungsprozessen (u. a. CRM, SRM, Order Fulfillment) ist gegeben. 
Wesentliche und erfolgskritische Anteile dieser Prozesse sind innerhalb der 
Netzwerke definiert und kommuniziert. Die Aufgaben und Rollen der 
Netzwerkpartner sind in diesem Zusammenhang nicht explizit beschrieben, 
wohl aber regelmäßig Bestandteil der Vertragsgestaltung. Die Qualität der 
Geschäftsprozesse wird nicht systematisch evaluiert; ähnlich wie bei der 
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Typisierung von Netzwerken wird für die Bewertung eher implizites (Experten-) 
Wissen genutzt. 
Zu L04: Kooperationskompetenz und Prozessreife werden als strategisch 
relevante Größen aufgefasst. Eine Aussage, ob und wie diese Größen im Zuge 
der Zielbildung explizit berücksichtigt werden, konnte jedoch nicht getroffen 
werden. Keine der Größen wird gegenüber der jeweils anderen als dominant 
beurteilt; Prozesse und Kompetenzen beeinflussen sich wechselseitig. Das 
Management von Kooperationskompetenz und Prozessreife ist nicht generell 
als Prozess auf strategischer Ebene etabliert. Auch die (Re-) Konfiguration des 
Wertschöpfungsnetzwerks ist nicht generell von diesen Größen abhängig. Beide 
Größen werden jedoch dann betrachtet, wenn tatsächlich strategische 
Entscheidungen (zur nachhaltigen Absicherung der Unternehmensexistenz) zu 
treffen sind. Dies gilt beispielsweise bei der Auswahl von strategischen Partnern, 
die intensive Einblicke in die F&E Aktivitäten der Organisation erhalten. 
Zu L05: Innovation wird überwiegend als interne F&E Aufgabe aufgefasst und 
richtet sich im Kern auf bestehende Märkte und Kunden. Abhängig vom 
Produkt werden für Innovationen durchaus auch die Kompetenzen der 
Netzwerkpartner genutzt. In der Praxis entstehen aus der Kooperation mit 
Partnern sowohl innovative Produkte als auch innovative Prozesse. 
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Zu L06: Innovative Produkte und/oder Prozesse führen zu einer Reduzierung 
des Reifegrads, schaffen aber im Gegenzug die Voraussetzung für den Aufbau 
von Vertrauen zwischen den Netzwerkpartnern. Durch Innovationen werden 
kleinere Ausschnitte des Netzwerks bzw. einzelne Partner oder Prozesse 
beeinflusst. Diese Auswirkungen werden in der Regel nicht intensiv im Vorfeld 
untersucht. Die mit der Innovation verbundenen Chancen und Risiken werden 
gegeneinander abgewogen. 
Zu L07: Neuartige Produkte und/oder Prozesse scheitern nur in Ausnahmefällen 
an fehlender Kooperationskompetenz. Aufgrund der großen Bandbreite der 
Netzwerkpartner und der damit verbundenen Austauschbarkeit sind Risiken in 
diesem Zusammenhang eher unwahrscheinlich. Die Adaptionsfähigkeit des 
Netzwerks wird im Vorfeld von Innovationen intensiv untersucht, was 
insbesondere auf die limitierten Vorkommen der erforderlichen Rohstoffe 
zurückzuführen ist. Chancen und Risiken werden gegeneinander abgewogen. 
Zu L08: Das Wertschöpfungsnetzwerk steigert in der Praxis die Innovationskraft 
der Organisation und führt zur Erschließung neuer Märkte. Eine Anzahl von 
Netzwerkpartnern außerhalb der originären Branche kann nicht benannt 
werden. Insgesamt werden die Chancen, die durch Innovation innerhalb der 
Netzwerke entstehen, eher subjektiv eingeschätzt. Eine systematische 
Bewertung ist nicht vorgesehen. 
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6.1.6 Fallstudie F 
Die Aussagen der Unternehmensberatung beziehen sich nicht auf eine 
spezifische Organisation, sondern repräsentieren die Erfahrungen und 
Erkenntnisse aus einer Vielzahl von Beratungsprojekten.  
Zu L01: Eine Typisierung von Wertschöpfungsketten liegt vor und zeigt die 
strukturellen und prozessualen Unterschiede zwischen den Netzwerken auf. 
Abhängig von den zu erstellenden Leistungen umfasst ein Netzwerk bis zu vier 
Wertschöpfungsstufen zwischen Beschaffung und Absatz. Die Anzahl der 
Netzwerkpartner variiert ebenfalls abhängig von den Leistungen in einer 
Bandbreite zwischen 10 und 500 beteiligten Unternehmen. Das Netzwerk ist 
grafisch abgebildet. 
Zu L02: Ausschlaggebend für die Auswahl der Netzwerkpartner sind 
überwiegend Produkte/Leistungen und Kompetenzen. Die Rolle der 
Kooperationskompetenz wird in diesem Zusammenhang als eher wichtig 
eingeordnet. Es existiert eine spezifische Systematik zur Bewertung und Analyse 
von Kooperationskompetenz, allerdings wird diese Größe (trotz ihrer 
Bedeutung) nicht kontinuierlich evaluiert. 
Zu L03: Ein definiertes Set von organisationsübergreifenden 
Wertschöpfungsprozessen ist gegeben. Wesentliche und erfolgskritische Anteile 
dieser Prozesse sind innerhalb der Netzwerke definiert und kommuniziert. Die 
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Aufgaben und Rollen der Netzwerkpartner sind in diesem Zusammenhang 
explizit beschrieben, eine kontinuierliche Evaluation der Prozessreife findet 
statt. 
Zu L04: Kooperationskompetenz und Prozessreife werden nicht als strategisch 
relevante Größen aufgefasst und folglich im Zuge der Zielbildung nicht 
berücksichtigt. Zudem wird keine Relation oder Wechselwirkung zwischen 
Kooperationskompetenz und Prozessreife erkannt. Eine Aussage, ob das 
Management beider Größen als Prozess auf strategischer Ebene etabliert ist, 
kann nicht getroffen werden. Die (Re-) Konfiguration des 
Wertschöpfungsnetzwerks ist generell nicht von diesen Größen abhängig.  
Zu L05: Innovation wird nicht als interne F&E Aufgabe aufgefasst, richtet sich 
allerdings im Kern auf bestehende Märkte und Kunden. Die Kompetenzen der 
Netzwerkpartner werden nicht gezielt für Innovationen genutzt. In der Praxis 
entstehen aus der Kooperation mit Partnern sowohl innovative Produkte als 
auch innovative Prozesse. 
Zu L06: Innovative Produkte und/oder Prozesse führen nicht zu einer 
Reduzierung des Reifegrads und beeinflussen kleinere Ausschnitte des 
Netzwerks bzw. einzelne Partner oder Prozesse. Die Auswirkungen von 
Innovationen auf die Prozessreife werden im Vorfeld untersucht und die damit 
verbundenen Chancen und Risiken gegeneinander abgewogen. 
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Zu L07: Neuartige Produkte und/oder Prozesse scheitern in der Regel nicht an 
fehlender Kooperationskompetenz. Risiken in diesem Zusammenhang werden 
folglich als eher unwahrscheinlich bewertet. Die Adaptionsfähigkeit des 
Netzwerks wird im Vorfeld von Innovationen untersucht, damit verbundene 
Chancen und Risiken werden gegeneinander abgewogen. 
Zu L08: Das Wertschöpfungsnetzwerk steigert in der Praxis die Innovationskraft 
der Organisation und führt zur Erschließung neuer Märkte. Die Anzahl von 
Netzwerkpartnern außerhalb der originären Branche wird in einer Bandbreite 
zwischen 20 und 400 angegeben. Insgesamt werden die Chancen, die durch 
Innovation innerhalb der Netzwerke entstehen, eher subjektiv eingeschätzt. 
Eine systematische Bewertung ist nicht vorgesehen. 
6.2 Fallstudienübergreifende Muster 
Die zweite Dimension der Auswertung von Fallstudien ist auf die Suche nach 
übergreifenden Ergebnismustern gerichtet. Für diese Form der Analyse bieten 
sich nach Eisenhardt (1989) verschiedene Analysevarianten an, z. B. ein 
paarweiser Vergleich von Fällen, eine Gegenüberstellung von Aussagen aus 
unterschiedlichen Datenquellen oder die Auswertung entlang definierter 




    
- zu Netzwerken, Kooperationskompetenz und Prozessreife 
- zu Innovation, Chancen und Risiken sowie 
- zur Einschätzung von zukünftigen Entwicklungen 
als Orientierungsrahmen für die Suche nach Ergebnismustern. Die Ergebnisse 
dieses Analyseteils sind in Anlage C vollständig dokumentiert. In den 
nachfolgenden Abschnitten werden ausgewählte Grafiken näher erläutert und 
durch weitere Erkenntnisse innerhalb der übergeordneten Kategorien 
vervollständigt. Bei der Ergebnisdokumentation ist ein Rückschluss auf einzelne 
Organisationen zu vermeiden. Eine Ausnahme bilden dabei die Aussagen der 
Unternehmensberatung, die sich nicht auf einzelne Organisationen, sondern auf 
die Erfahrungswerte aus verschiedenartigen Beratungsprojekten (in den USA) 
beziehen. Auf deren Ergebnisse wird dann gesondert hingewiesen, wenn sich 
daraus eine signifikante Bestätigung oder Widerlegung der Ergebnismuster 
ableiten lässt. 
6.2.1 Netzwerke, Kooperationskompetenz und Prozessreife 
Strukturen und Prozesse gelten als wesentliche Komponenten des SCM-
Bezugsrahmens nach Lambert (2008). Mit dieser ersten Untersuchungskategorie 
wird hinterfragt, ob und in welcher Weise derartige Strukturen und Prozesse in 
der Praxis definiert und dokumentiert werden. Ferner soll überprüft werden, ob 
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Kooperationskompetenz und Prozessreife als strategische Erfolgspotentiale 




Abbildung 43 Muster [a] 
 
In drei von sechs Fallstudien liegt eine Typisierung von Wertschöpfungsketten 
vor (L01a). Eine grafische Abbildung des Netzwerks hingegen ist in zwei Fällen 
vorhanden (L01d), wobei eine dieser Aussagen von der Unternehmensberatung 
getroffen wurde. Während nur eines der konkret befragten Unternehmen über 
eine grafische Abbildung des Netzwerks verfügt, lässt die Antwort der 
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Unternehmensberatung auf eine (zumindest in den USA) weiter verbreitete 
grafische Darstellung von Netzwerkstrukturen schließen. 
Ein organisationsübergreifendes Set von Wertschöpfungsprozessen ist in vier 
von sechs Fallstudien gegeben (L03a). Ebenfalls in vier von sechs Fällen sind 
diese Prozesse über die gesamte Wertschöpfungskette definiert und 
kommuniziert (L03b). Dabei ist anzumerken, dass diese vier Fallstudien nicht 
deckungsgleich sind. Ein Unternehmen verfügt zwar über ein 
organisationsübergreifendes Set von Prozessen, definiert und kommuniziert 
diese allerdings nicht innerhalb des Netzwerks. In einem zweiten Fall werden 
Prozesse definiert und kommuniziert, ohne jedoch zuvor einen übergeordneten 
Rahmen zu bestimmen. In drei von sechs Fällen sind Aufgaben und Rollen der 
Netzwerkpartner klar und verbindlich beschrieben (L03c). Eine kontinuierliche 
Evaluation von Prozessqualität oder -reife erfolgt in zwei von sechs Fallstudien 
(L03d), wobei eine dieser Aussagen auf die Unternehmensberatung 
zurückzuführen ist. Folglich wird eine Evaluation der Prozessqualität durch nur 
eines der untersuchten Unternehmen in der Praxis systematisch angewandt. 
Bei den Kriterien für die Auswahl von Netzwerkpartnern dominieren 
Produkte/Leistungen, Kosten und andere Kriterien, die jeweils 
organisationsindividuell definiert werden. Nur in jeweils drei von sechs 
Fallstudien werden Prozesse und Kompetenzen als Auswahlkriterien genannt 
274 
 
(L02a). Im Kontrast dazu sagen fünf von sechs Fallstudien aus, dass der 
Kooperationskompetenz der Partner eine eher wichtige oder wichtige Rolle für 
die Funktionsfähigkeit des Netzwerks zukommt. Ansätze für eine 
Systematisierung von Kooperationskompetenz liegen in drei von sechs Fällen 
vor (L02c), eine kontinuierliche Evaluation dieser Größe erfolgt in zwei von 
sechs Fällen (L02d). 
 
 
Abbildung 44 Muster [b] 
 
Kooperationskompetenz und Prozessreife werden in einer von fünf Fallstudien 
als strategisch relevante Größe aufgefasst, d. h. sie werden bei der strategischen 
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Zielbildung explizit berücksichtigt (L04a, L04b). Durch eine Organisation kann in 
diesem Zusammenhang keine Aussage getroffen werden.  
Das Management von Kooperationskompetenz und Prozessreife wird durch 
zwei von fünf Fallstudien als etablierter Prozess auf strategischer Ebene 
bewertet (L04d); durch die Unternehmensberatung wird dazu keine Aussage 
getroffen. Die (Re-) Konfiguration von Netzwerken ist in zwei von sechs 
Fallstudien abhängig von Kooperationskompetenz und Prozessreife (L04e).  
Wechselwirkungen zwischen Kooperationskompetenz und Prozessreife (L04c) 
werden in drei von sechs Fallstudien nicht erkannt. In zwei von sechs 
Fallstudien werden beide Varianten als zutreffend bewertet, d. h. 
Kooperationskompetenz und Prozessreife stehen für diese Organisationen in 
wechselseitiger Abhängigkeit zueinander. Eine von sechs Organisationen 




Abbildung 45 Muster [c] 
 
In der Gesamtbetrachtung führen die Ergebnisse zu den Leitfragen L01, L02, L03 
zu einem heterogenen und - im Hinblick auf einzelne Fallstudien - teilweise 
widersprüchlichen Bild. Muster sind nicht erkennbar. Dies ist vornehmlich auf 
ein unterschiedliches, primär durch die Branche geprägtes Verständnis des 
Begriffs Supply Chain und die damit verbundene Bandbreite der 
Netzwerkpartner (zwischen vier und 800; vgl. L01c) zurückzuführen. Die 
Ergebnisse zu Leitfrage L04 lassen hingegen auf ein Muster schließen; die 
Aussagen der Fallstudien erweisen sich als grundsätzlich konsistent. 
Überwiegend werden Kooperationskompetenz und Prozessreife gegenwärtig 
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nicht als strategisch relevante Größen bewertet, dementsprechend ist ein 
Management dieser Größen auf strategischer Ebene derzeit weder konzeptionell 
vorgesehen noch implementiert. 
6.2.2 Innovation, Chancen und Risiken 
Die zweite Untersuchungskategorie ist auf die Wechselwirkungen zwischen 
Innovation, Chancen und Risiken gerichtet. Dabei wird insbesondere 
hinterfragt, ob und welche Wirkungen von Innovationen ausgehen, wie deren 
Einfluss auf Prozessreife und Kooperationskompetenz bewertet wird und ob 
strategische Netzwerke prinzipiell als Treiber für Innovationen und damit 
verbundene Chancen aufgefasst werden. 
Jeweils drei von sechs Fallstudien betrachten Innovation entweder als interne 
F&E- Aufgabe (L05a) oder nutzen Netzwerkpartner für die Entwicklung und 
Vermarktung von Innovationen (L05c). Insofern sind sowohl die Ansätze einer 
geschlossenen Innovation als auch einer offenen Innovation (vgl. Chesbrough 
2006) gleichermaßen vertreten. Allerdings richten sich Innovationen in vier von 
fünf Fällen ausschließlich auf bestehende Märkte und Kunden (L05b), d. h. 
Innovationen sind in der Regel nicht als disruptiv zu bezeichnen. Bei vier von 
sechs Fallstudien trifft die Aussage zu, dass Kooperationen im Rahmen von 





Abbildung 46 Muster [d] 
 
Bei fünf von sechs Fallstudien führen Innovationen zu einer Reduzierung des 
Reifegrads von Prozessen (L06a), wobei sich dieser Effekt in vier von sechs 
Fällen auf kleinere Ausschnitte des Netzwerks bzw. einzelne Partner/Prozesse 
auswirkt. Auswirkungen auf die Netzwerke in ihrer Gesamtheit treten nicht auf 
(L06b). Diese Auswirkungen werden nur in zwei von sechs Fällen im Vorfeld 
einer Innovation untersucht (L06c). Im Kontrast dazu werden die mit einer 
Innovation verbundenen Chancen und Risiken in vier von sechs Fällen 
gegeneinander abgewogen (L06d). Insgesamt wird die Wirkung von 
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Innovationen auf Prozessreife durch diese Ergebnisse bestätigt; allerdings ist das 
Ausmaß dieser Wirkung überwiegend begrenzt.   
 
 
Abbildung 47 Muster [e] 
 
Innovationen scheitern vordergründig in nur einem von sechs Fällen an der 
fehlenden Kooperationskompetenz der Netzwerkpartner (L07a). Diese Aussage 
ist jedoch insofern zu relativieren, als in drei Fallstudien ein drohendes Scheitern 
durch kurzfristige organisatorische Maßnahmen und Investitionen regelmäßig 
verhindert wird. Bei vier von sechs Fallstudien erscheint es eher 
unwahrscheinlich, dass ein individueller Mangel an Kooperationskompetenz zu 
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Risiken für die gesamte Wertschöpfungskette führt (L07b). Auch diese Aussage 
ist jedoch angesichts regelmäßiger ‚Gegenmaßnahmen‘ zu relativieren. Folglich 
kann ein Mangel an Kooperationskompetenz durchaus als kritische Größe 
bewertet werden. Eine Untersuchung der Adaptionsfähigkeit des Netzwerks im 
Vorfeld einer Innovation findet in zwei von sechs Fallstudien statt (L07c), 
während eine Abwägung zwischen Risiko und Chancen in jeweils drei Fällen 
durchgeführt wird (L07d).  
Geschäftsprozesse und Kooperationspartner führen bei vier von sechs 
Fallstudien zur Steigerung der Innovationskraft einer Organisation (L08a) und 
dienen in drei von sechs Fällen der Erschließung neuer Märkte (L08b). Über die 
Anzahl von Netzwerkpartnern außerhalb der eigenen Branche kann nur in einer 
von sechs Fallstudien eine grobe Einschätzung getroffen werden (L08c). Eine 
systematische Bewertung von Chancen, die im Rahmen von Kooperationen im 
Netzwerk entstehen können (also quasi die Einschätzung eines 
Chancenpotentials) erfolgt in nur zwei von sechs Fällen, wobei diese Bewertung 
eher intuitiv erfolgt (L08d). 
In der Gesamtbetrachtung wird Innovation sowohl als rein interne F&E-
Aufgabe als auch als kooperative Aufgabe im Zusammenwirken mit 
Netzwerkpartnern bewertet. Kooperation führt in der Mehrheit der Fallstudien 
zu Innovation, ist aber überwiegend auf existierende Märkte und Kunden 
281 
 
    
gerichtet (L05). Dies lässt auf eine Form von offener Innovation schließen, die 
sich jedoch auf ein vergleichsweise statisches (Branchen-) Umfeld beschränkt. 
Innovationen führen in fünf von sechs Fällen zu einer Reduzierung von 
Prozessreife, die sich aber überwiegend auf kleinere Ausschnitte und einzelne 
Partner/Prozesse auswirkt. Vordergründig scheitern Innovationen nicht an 
fehlender Kooperationskompetenz, wobei ein drohendes Scheitern in drei von 
sechs Fällen durch organisatorische und finanzielle Gegenmaßnahmen 
verhindert wird (L06, L07). Für die Mehrheit der Fallstudien steigert ein 
strategisches Netzwerk die Innovationskraft der beteiligten Organisation. Im 
Kontrast dazu wird das Innovationspotential eines Netzwerks jedoch nur in 
einer Minderheit der Fallstudien systematisch hinterfragt (L08). Die 
unternehmerische Praxis gibt damit einen deutlichen Hinweis auf die 
Innovationswirkung von strategischen Netzwerken, zeigt aber gleichzeitig ein 
Defizit bei der systematischen Analyse von Chancen auf. 
6.2.3 Einschätzungen zur zukünftigen Entwicklung 
Die dritte Untersuchungskategorie ist in die Zukunft gerichtet. Nachdem die 
vorangegangenen Kategorien sich mit Bewertungen aus gegenwärtiger Sicht 
auseinandergesetzt haben, sind nachfolgend vier Fragestellungen mit Blick auf 
zukünftige Entwicklungen zu beantworten bzw. einzuschätzen. 
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Die Adaptionsfähigkeit von Netzwerken an Umweltentwicklungen wird aus 
Sicht von drei Fallstudien eine hohe, aus Sicht von weiteren drei Fallstudien eine 
eher hohe Bedeutung haben (L09). Die Unternehmensberatung bewertet die 
Bedeutung der Adaptionsfähigkeit als hoch. 
 
 
Abbildung 48 Muster [f] 
 
Kooperationskompetenz als strategisches Erfolgspotential gewinnt zukünftig in 
zwei Fällen eine hohe, in weiteren vier Fällen eine eher hohe Bedeutung (L10). 
Die Unternehmensberatung konstatiert in diesem Zusammenhang eine hohe 
Bedeutung von Kooperationskompetenz. 
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Abbildung 49 Muster [g] 
 
Der Reifegrad von unternehmensübergreifenden Geschäftsprozessen wird nach 
Einschätzung in jeweils zwei Fallstudien eine hohe, eine eher hohe sowie eine 
eher geringe Bedeutung haben (L11). Aus Sicht der Unternehmensberatung wird 
die Bedeutung des Reifegrads als eher gering beurteilt. 
Zukünftig wird die Notwendigkeit, sowohl Kooperationskompetenz als auch 
Prozessreife auf strategischer Ebene zu planen und zu steuern, in vier Fällen als 
hoch bzw. eher hoch beurteilt, während in zwei Fallstudien dies als eher gering 
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eingeschätzt wird (L12). Durch die Unternehmensberatung wird diese 
Notwendigkeit als eher hoch bewertet. 
Eine zusammenfassende Bewertung dieser zukunftsorientierten Einschätzungen 
bei gleichzeitiger Berücksichtigung der gegenwartsbezogenen Ergebnisse führt 
zu folgenden Kernaussagen: 
- Kooperationskompetenz und Prozessmanagement sind gegenwärtig keine 
strategisch relevanten Größen, d. h. sie werden überwiegend nicht bei der 
Zielbildung und im Strategieprozess berücksichtigt. 
- Prozessmanagement wird gegenwärtig als weniger kritische Größe 
betrachtet. Innovationen führen zwar regelmäßig zu einer Reduzierung 
der Prozessreife; dies betrifft jedoch überwiegend kleinere Ausschnitte 
eines Netzwerks. 
- Vordergründig scheitern Innovationen gegenwärtig nicht an mangelnder 
Kooperationskompetenz. Diese Aussage ist allerdings zu relativieren, weil 
ein drohendes Scheitern durch kurzfristige organisatorische und 
finanzielle Maßnahmen regelmäßig verhindert wird. 
- Kooperationskompetenz wird zukünftig als bedeutende Größe im Sinne 
eines strategischen Erfolgspotentials wahrgenommen. Prozess-
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management wird hingegen als tendenziell weniger erfolgskritisch 
bewertet.  
- Die Notwendigkeit einer strategischen Planung und Steuerung besteht 
zukünftig für beide Größen. 
- Netzwerke steigern gegenwärtig die Innovationskraft von Unternehmens, 
allerdings wird deren Chancenpotential nicht systematisch untersucht. 
- Voraussetzung für eine zukünftige Bewertung des Innovations- und 
Chancenpotentials von Netzwerken ist eine Integration der 
erfolgskritischen Größen (Prozessmanagement und 
Kooperationskompetenz) innerhalb des strategischen Managements. 
Die Ergebnisse zeigen eine Verschiebung der Bewertung (oder zumindest der 
Wahrnehmung) von Prozessmanagement und Kooperationskompetenz 
zwischen Gegenwart und Zukunft auf. Dies gibt einen ersten Hinweis auf den 
Gestaltungsbedarf innerhalb des Spannungsfelds von Risiken, Chancen und 
Innovationen. 
6.3 Überprüfung der Thesen 
Aus den vorangegangenen Within-Case und Cross-Case Untersuchungen 
können fallbezogene und übergreifende Erkenntnisse zur gegenwärtigen und 
zukünftigen Auffassung der unternehmerischen Praxis zu den 
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Themenkomplexen Netzwerke, Kooperationskompetenz und Prozessreife 
sowie Innovation, Chancen und Risiken gewonnen werden. Im Einzelnen sind 
die Ergebnisse der Fallstudien zudem für die Überprüfung der zugrunde 
gelegten Thesen geeignet, welche auf der Grundlage wissenschaftlicher Literatur 
entwickelt wurden (Eisenhardt 1989, S. 544): „An essential feature of theory 
building is comparison of the emergent concepts, theory, or hypotheses with the 
extant literature. This involves asking what is this similar to, what does it 
contradict, and why.”  
 
 
Abbildung 50 Zusammenhänge zwischen Thesen und Leitfragen 
 
Die Matrix (Abb. 50) zeigt den Zusammenhang zwischen Thesen (Tn) und 
Leitfragen (Ln) auf. Beispielsweise wird die These (T01) durch die Ergebnisse zu 
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den Leitfragen (L01) und (L03) auf ihre Gültigkeit hin überprüft. In den 
folgenden Abschnitten werden die theoriegeleiteten Thesen den 
praxisorientierten Ergebnissen der Fallstudien gegenübergestellt. 
6.3.1 These T01 
Netzwerkstrukturen und -prozesse sind definiert, beschrieben bzw. abgebildet 
und netzwerkübergreifend kommuniziert. 
 
Hinsichtlich der Netzwerkstrukturen lassen sich folgende Aussagen treffen: 
Eine Typisierung von Wertschöpfungsketten liegt in drei von sechs, eine 
grafische Abbildung des Netzwerks in zwei von sechs Fallstudien vor (L01a, 
L01d). Zur Anzahl der direkten Netzwerkpartner wird in fünf von sechs Fällen 
eine vergleichsweise große Bandbreite (zwischen vier und 800) eingeschätzt; in 
einem Fall sind keine Angaben möglich (L01c). 
Ein organisationsübergreifendes Set von Wertschöpfungsprozessen ist in vier 
von sechs Fallstudien gegeben (L03a). Zur Anzahl der Wertschöpfungsstufen 
werden in vier von sechs Fällen produkt- bzw. leistungsabhängige Bandbreiten 
eingeschätzt (L01b). In vier von sechs Fallstudien sind die Netzwerkprozesse 
über die gesamte Wertschöpfungskette definiert und kommuniziert (L03b). Eine 
klare und verbindliche Beschreibung von Aufgaben und Rollen liegt in drei 
Fällen vor (L03c). 
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Folglich kann diese These mit Blick auf die Netzwerkstrukturen für maximal 
drei Fallstudien, hinsichtlich der Netzwerkprozesse für maximal vier Fallstudien 
als gültig bewertet werden. Insgesamt ist sie daher als eingeschränkt gültig zu 
bewerten. Als Gründe für dieses uneinheitliche und in Einzelfällen 
widersprüchliche Ergebnis sind der breite Interpretationsspielraum des Begriffs 
Supply Chain und die heterogenen, branchenspezifischen Auslegungen 
anzuführen. 
6.3.2 These T02 
Kooperationskompetenz wird als strategisches Erfolgspotential 
wahrgenommen, ist eine operationalisierte Zielgröße und wird regelmäßig 
evaluiert. 
 
Die Rolle der Kooperationskompetenz wird in fünf Fallstudien als eher wichtig 
bzw. wichtig bewertet (L02b). Kooperationskompetenz wird in drei Fällen als 
Kriterium für die Auswahl von Netzwerkpartnern berücksichtigt (L02a). Eine 
Systematisierung von Kooperationskompetenz liegt in drei Fallstudien vor 
(L02c), während eine kontinuierliche Evaluation dieser Größe in zwei Fällen 
praktiziert wird (L02d). Kooperationskompetenz wird jedoch bei der 
strategischen Zielbildung nur in einem Fall berücksichtigt (L04a, L04b). Das 
Management dieser erfolgskritischen Größe ist in zwei Fällen auf strategischer 
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Ebene etabliert (L04c) und die Konfiguration eines Netzwerks in ebenfalls zwei 
Fällen von der Kooperationskompetenz der Netzwerkpartner abhängig (L04e). 
Gegenwärtig wird Kooperationskompetenz zwar überwiegend als 
erfolgskritische Größe anerkannt, allerdings ist diese Größe in der Mehrzahl der 
Fallstudien nicht operationalisiert, damit keine quantifizierbare Zielgröße und 
eine kontinuierliche Evaluation folglich nicht möglich. Im Rahmen des 
strategischen Managements wird Kooperationskompetenz derzeit überwiegend 
nicht als Erfolgspotential wahrgenommen. Zukünftig allerdings wird der 
Kooperationskompetenz in allen Fallstudien eine hohe bis eher hohe Bedeutung 
beigemessen (L10). Diese These erscheint aus gegenwärtiger Sicht eingeschränkt 
gültig. Für die Zukunft ist eine wachsende Zustimmung bzw. Gültigkeit 
anzunehmen. 
6.3.3 These T03 
Prozessmanagement wird als strategisches Erfolgspotential wahrgenommen, 
Prozessreife wird als Zielgröße angewendet und regelmäßig evaluiert. 
 
Für das Management von Netzwerkprozessen gelten die Ausführungen analog 
These T01, d. h. ein Set von organisationsübergreifenden Wertschöpfungs-
prozessen sowie deren Definition, Kommunikation und die damit verbundene 
Zuweisung von Aufgaben und Rollen ist derzeit eingeschränkt gegeben 
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(L03a,b,c). Eine Operationalisierung dieser Größe als Voraussetzung für eine 
kontinuierliche Evaluation liegt in zwei Fallstudien vor (L03d). Prozessreife wird 
jedoch bei der strategischen Zielbildung nur in einem Fall berücksichtigt (L04a, 
L04b). Das Management dieser erfolgskritischen Größe ist in zwei Fällen auf 
strategischer Ebene etabliert (L04c) und die Konfiguration eines Netzwerks in 
ebenfalls zwei Fällen vom Reifegrad der Geschäftsprozesse abhängig (L04e). 
Gegenwärtig wird Prozessmanagement nur eingeschränkt als erfolgskritische 
Größe beurteilt. Prozessreife ist als Zielgröße überwiegend nicht 
operationalisiert und eine kontinuierliche Evaluation folglich nicht möglich. Im 
Rahmen des strategischen Managements wird Prozessmanagement derzeit 
überwiegend nicht als Erfolgspotential wahrgenommen. Zukünftig allerdings 
wird dem Reifegrad von Geschäftsprozessen in vier Fallstudien eine hohe bis 
eher hohe Bedeutung beigemessen (L11). Diese These erscheint aus 
gegenwärtiger Sicht eingeschränkt gültig. Für die Zukunft ist eine wachsende 
Zustimmung bzw. Gültigkeit anzunehmen. 
6.3.4 These T04 
Die (Re-) Konfiguration eines Netzwerks (Auswahl der Partner) ist abhängig 




    
Die Überprüfung dieser These greift zunächst auf die Bewertungen der 
vorangegangenen Thesen T02 und T03 zurück. In beiden Fällen führt die 
Überprüfung zu einer eingeschränkten Gültigkeit. Diese ist darauf 
zurückzuführen, dass Kooperationskompetenz und Prozessmanagement 
gegenwärtig nur mit Einschränkungen als strategische Erfolgspotentiale 
bewertet werden. Beide Größen sind derzeit nicht Gegenstand des strategischen 
Managements. Für die Zukunft ist jedoch von einer steigenden Wahrnehmung 
dieser erfolgskritischen Größen auf strategischer Ebene auszugehen (L02, L03, 
L10, L11). 
Gegenwärtig wird die (Re-) Konfiguration von Netzwerken, d. h. die Auswahl 
der Partner und deren Positionierung innerhalb des Netzwerks, in zwei 
Fallstudien als abhängig von Kooperationskompetenz und Prozessreife beurteilt 
(L04e). Zukünftig wird die Notwendigkeit einer strategischen Planung und 
Steuerung dieser Größen in vier Fällen als hoch bzw. eher hoch beurteilt (L12). 
Da sowohl Kooperationskompetenz als auch Prozessreife derzeit nicht als 
strategische Erfolgspotentiale bewertet werden, ist nachvollziehbar auch deren 
Einfluss bei der (Re-) Konfiguration von Netzwerken vergleichsweise gering. 
Daher ist die These als gegenwärtig eingeschränkt gültig zu bewerten. Für die 
Zukunft ist eine wachsende Zustimmung bzw. Gültigkeit anzunehmen. 
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6.3.5 These T05 
Kooperationskompetenz und Prozessreife stehen in Relation zueinander. 
 
Die Überprüfung dieser These soll Aufschluss über die gegenwärtige 
Wahrnehmung von Wechselwirkungen zwischen Kooperationskompetenz und 
Prozessreife in der Praxis geben. Aus Sicht von drei Fallstudien ist eine Relation 
zwischen den beiden Größen nicht erkennbar, in zwei Fällen wird eine 
wechselseitige Abhängigkeit angegeben, in einem Fall werden Prozesse als 
dominierende Größe ausgewiesen (L04c). Im Ergebnis ist die These als 
gegenwärtig eingeschränkt gültig zu bewerten. Dies ist mit hoher 
Wahrscheinlichkeit auf die derzeit begrenzte Wahrnehmung von 
Kooperationskompetenz und Prozessmanagement als strategische 
Erfolgspotentiale zurückzuführen. Bei der Einschätzung von zukünftigen 
Entwicklungen (L10, L11) kommt beiden Größen jedoch eine eher hohe bis hohe 
Bedeutung zu. Gleichzeitig wird die Notwendigkeit, Kooperationskompetenz 
und Prozessreife zukünftig im strategischen Management zu verankern, 
zukünftig als eher hoch bis hoch bewertet (L12). Tendenziell ist daher von einer 
steigenden Wahrnehmung beider Größen als strategische Erfolgspotentiale 
auszugehen. Sofern dies der Fall ist, wird mit hoher Wahrscheinlichkeit auch 
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eine intensivere Diskussion über die Wechselwirkungen zwischen den Größen 
einsetzen. 
6.3.6 These T06 
Zwischen Innovationen, Kooperationskompetenz und Prozessreife bestehen 
Wechselwirkungen (im Sinne von Chancen und Risiken). 
 
Netzwerkpartner werden in drei Fällen für Innovationen genutzt (L05c). Aus 
Sicht von vier Fallstudien führt eine organisationsübergreifende Kooperation zu 
Innovationen (L05d). Grundsätzlich lässt sich aus diesen Ergebnissen schließen, 
dass gegenwärtige eine Kooperation von Organisationen innerhalb von 
Netzwerken zu Innovationen führt und Innovationsaktivitäten für etwa die 
Hälfte der Fallstudien als kooperative Aufgaben wahrgenommen werden. 
Innovationen führen gegenwärtig in fünf Fällen zu einer Reduzierung des 
Reifegrads von Geschäftsprozessen (L06a). Die Auswirkungen einer reduzierten 
Prozessreife sind jedoch begrenzt; in vier Fällen werden entweder kleinere 
Ausschnitte des Netzwerks oder einzelne Partner/Prozesse (L06b) davon 
betroffen. Unabhängig vom Ausmaß der Wirkung liegen offensichtlich 
Wechselwirkungen zwischen Innovationen und Prozessreife vor. 
Innovationen scheitern in fünf Fällen nicht an fehlender 
Kooperationskompetenz (L07a). Vordergründig ist damit eine Wechselwirkung 
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zwischen Innovationen und Kooperationskompetenz gegenwärtig nicht 
gegeben. Die Ergebnisse der Within-Case Untersuchungen zeigen jedoch, dass 
ein drohendes Scheitern in drei Fallstudien durch politische bzw. 
organisatorische Eingriffe sowie massive und kurzfristige finanzielle 
Investitionen verhindert wird. Daraus lässt sich schließen, dass ein Mangel an 
Kooperationskompetenz durchaus als Risikoursache zu bewerten ist, die 
Wirkung dieses Risikos jedoch durch in der Regel außerplanmäßige Eingriffe ad 
hoc minimiert wird. Folglich ist auch hier von Wechselwirkungen auszugehen, 
allerdings führt ein individueller Mangel an Kooperationskompetenz 
mehrheitlich nicht zu Risiken für die gesamte Wertschöpfungskette (L07b). 
Die Innovationskraft eines Unternehmens wird bei vier Fallstudien durch die 
Kooperation innerhalb von Netzwerken gesteigert (L08a). In drei Fällen führt 
kooperative Innovation zudem zu einer Erschließung neuer Märkte (L08b). 
Grundsätzlich werden auch hier Wechselwirkungen zwischen 
Kooperationskompetenz, Prozessmanagement Innovationen wahrgenommen. 
Aus gegenwärtiger Sicht ist die These als eingeschränkt gültig zu bewerten. Dies 
lässt sich vermutlich auf eine eingeschränkte Wahrnehmung der relevanten 
Größen (insbesondere Kooperationskompetenz) und eine derzeit fehlende, 
systematische Untersuchung der Wechselwirkungen zurückführen. Für die 
Zukunft wird die Notwendigkeit einer strategischen Verankerung (L12) der 
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erfolgskritischen Größen jedoch mehrheitlich bestätigt. Dies lässt auf eine 
steigende Wahrnehmung der Wechselwirkungen schließen. 
6.3.7 These T07 
Das Management von Kooperationskompetenz und Prozessreife ist ein 
etablierter strategischer Prozess. 
 
Aus gegenwärtiger Perspektive ist das Management von 
Kooperationskompetenz und Prozessreife in drei von fünf Fallstudien nicht auf 
strategischer Ebene etabliert (L04d). Die Unternehmensberatung hat zu dieser 
Fragestellung keine Aussage treffen können. Da beide Größen gleichzeitig mit 
deutlicher Mehrheit nicht bei der strategischen Zielbildung berücksichtigt 
werden (L04a, L04b) erscheint deren Integration innerhalb von Strategieprozessen 
eher fragwürdig. Daher ist die These als gegenwärtig eingeschränkt gültig zu 
bewerten. 
Allerdings wird die Notwendigkeit, Kooperationskompetenz und Prozessreife 
zukünftig auf strategischer Ebene zu planen und zu steuern, durch vier von 
sechs Fallstudien (darunter auch die Unternehmensberatung; L12) als eher hoch 








    
7 Gestaltungsempfehlungen 
Mit dem abschließenden Schritt des Forschungsdesigns (‚reaching closure‘ vgl. 
Eisenhardt 1989, S. 545) werden die theoretischen Überlegungen den 
praxisbezogenen Erkenntnissen gegenübergestellt und bewertet. Daraus 
resultieren Empfehlungen für die Gestaltung eines Risiko- und 
Innovationsmanagements für strategische Netzwerke. Die Gegenüberstellung 
von Theorie und Praxis orientiert sich an den zugrunde liegenden 
Forschungsfragen, die auf die Identifikation von strategischen 
Erfolgspotentialen, deren Operationalisierung, die Untersuchung von 
Wechselwirkungen mit Innovationen und schließlich auf die Integration in den 
Prozess des strategischen Managements gerichtet sind. 
7.1 Erfolgspotentiale und deren Operationalisierung 
Die Forschungsfragen F01 und F02 beziehen sich auf die Identifikation von 
strategischen Erfolgspotentialen und auf Möglichkeiten zu deren 
Operationalisierung. Strategische Erfolgspotentiale werden nach Gälweiler 
(2005) als Vorsteuerungsgrößen aufgefasst, die die Grundlage für den 
nachhaltigen Erfolg einer Organisation (in diesem Falle eines strategischen 
Netzwerks) bilden. Als wesentliche Dimensionen strategischer Netzwerke gelten 
deren Strukturen und Prozesse (vgl. Lambert 2008). Auf dieser Grundlage lassen 
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sich einerseits Kooperationskompetenz (vgl. u. a. Neumann 2010, Landt 2009, 
Roß 2006, Kanter 1995) für die Strukturdimension, andererseits 
Prozessmanagement (vgl. u. a. Schmelzer/Sesselmann 2008, Gaitanides 2007, 
Osterloh/Frost 2006, Porter 1985) für die Prozessdimension als strategische 
Erfolgspotentiale identifizieren. 
Zur Operationalisierung dieser Erfolgspotentiale, d. h. zu deren Transformation 
in messbare Ziel- und Steuerungsgrößen, können einerseits Kompetenzprofile 
entwickelt (vgl. Neumann 2010, Landt 2009, Roß 2006) und andererseits 
Reifegradmodelle (vgl. SEI 2009, Schmelzer/Sesselmann 2008) adaptiert 
werden. Deren konkrete Ausprägung ist an die strukturellen und prozessualen 
Gegebenheiten des jeweiligen Netzwerks anzupassen, die allerdings nicht 
statisch sind. Universell anwendbare Instrumente zur Operationalisierung 
erscheinen aus Sicht des Verfassers unwahrscheinlich, da strategische Netzwerke 
chaotischen Gesetzmäßigkeiten unterliegen und sich deren Systemgrenzen 
dynamisch verschieben. Kompetenzprofile und Reifegradmodelle bieten jedoch 
einen geeigneten konzeptionellen Rahmen, um organisatorisch und situativ 
angemessene sowie adaptionsfähige Instrumente zur Operationalisierung zu 
entwickeln. 
Die Untersuchung der Fallstudien führt zu dem Ergebnis, dass 
Kooperationskompetenz derzeit zwar überwiegend als erfolgskritische Größe 
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wahrgenommen wird, aber nur selten kontinuierlich evaluiert und bei der 
strategischen Zielbildung kaum berücksichtigt wird. Die Ansätze zur 
Operationalisierung von Kooperationskompetenz sind heterogen, nicht 
systematisiert und basieren überwiegend auf individuellen Erfahrungswerten. 
Prozessmanagement hingegen wird gegenwärtig weniger als erfolgskritische 
Größe beurteilt, ist trotz vorhandener und adaptionsfähiger Ansätze jedoch 
kaum operationalisiert und wird folglich auch kaum evaluiert. Es zeichnet sich 
allerdings für beide Erfolgspotentiale ab, dass deren strategische Bedeutung 
zukünftig stärker wahrgenommen werden wird. Diese zunehmende Bedeutung 
führt zu folgenden Empfehlungen für die Gestaltung eines Risiko- und 
Innovationsmanagements für strategische Netzwerke: 
- Kooperationskompetenz als strategisches Erfolgspotential ist individuell 
für ein strategisches Netzwerk zu definieren. Die inhaltliche 
Ausgestaltung dieser Definition, d. h. die Bestimmung von 
Kompetenzdimensionen und die Festlegung eines anzustrebenden 
Zielzustands, sind als kooperative Aufgabe der Netzwerkpartner 
aufzufassen. Ein netzwerkübergreifendes Verständnis des strategischen 
Erfolgspotentials bildet die wesentliche Voraussetzung für eine darauf 
aufsetzende Operationalisierung von Kooperationskompetenz. Die 
Entwicklung von Kompetenzprofilen sowie die Festlegung von 
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Bewertungskriterien und -maßstäben sollte ebenfalls als kooperative 
Aufgabe verstanden werden, die durch die fokale Organisation zu 
koordinieren ist. 
- Die Bewertungsmaßstäbe, die einem Kompetenzprofil zugrunde liegen, 
sind stets subjektiv (vgl. Neumann 2010, Landt 2009, Roß 2006) und 
damit angreifbar. Kooperatives Vorgehen (im Sinne einer 
Partisanenstrategie; vgl. Götze/Mikus 2007a, S. 259-264) bietet in diesem 
Zusammenhang die beste Voraussetzung für netzwerkübergreifende 
Akzeptanz der Methodik zur Operationalisierung von 
Kooperationskompetenz. Die Evaluation der individuellen (d. h. auf den 
einzelnen Netzwerkpartner bezogenen) Kooperationskompetenz 
wiederum sollte im Rahmen der Strategieimplementierung sowohl 
kontinuierlich als auch anlassbezogen (z. B. bei Austausch von 
Netzwerkpartnern) erfolgen und durch die fokale Organisation 
koordiniert werden. Aus Gründen der Akzeptanz ist es angebracht, diese 
Evaluation im Dialog mit dem jeweiligen Netzwerkpartner 
durchzuführen. 
- Prozessmanagement als strategisches Erfolgspotential und dessen 
inhaltliche Gestaltung ist in gleicher Weise individuell für ein Netzwerk 
zu definieren. Bei dieser Definition kann jedoch auf etablierte Fähigkeits- 
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und Reifegradmodelle (vgl. SEI 2009, Schmelzer/Sesselmann 2008) 
zurückgegriffen werden; eine kollektive Beteiligung der Netzwerkpartner 
ist daher voraussichtlich in geringerem Umfang notwendig als im Falle 
von Kooperationskompetenz. Dennoch ist die entwickelte oder 
ausgewählte Definition netzwerkübergreifend zu kommunizieren, um ein 
gemeinsames Verständnis über die Ziele und Inhalte des 
Prozessmanagements herzustellen. 
- Netzwerkpartner tragen in unterschiedlicher Intensität zur 
Durchführung, Entwicklung und Optimierung von Kernprozessen bei. 
Folglich wird die erfolgskritische Bedeutung der Netzwerkpartner für die 
jeweiligen Kernprozesse zu beurteilen sein (vgl. Osterloh/Frost 2006, 
Krüger/Homp 1997). Dies sollte als kooperative Aufgabe aufgefasst 
werden, die koordiniert durch die fokale Organisation im Dialog mit den 
Partnern durchzuführen ist. Darauf aufbauend ist zu entscheiden, welche 
Netzwerkpartner für welche Kernprozesse die Prozessverantwortung 
(Process Ownership) übernehmen, d. h. die netzwerkübergreifenden 
Aufgaben der Gestaltung, Durchführung und Optimierung von 
Kernprozessen koordinieren (vgl. Schmelzer/Sesselmann 2008, 
Gaitanides 2007). Die Evaluation des Reifegrades von Kernprozessen 
wird im Rahmen der Strategieimplementierung kontinuierlich und im 
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Dialog zwischen der fokalen Organisation und den 
prozessverantwortlichen Netzwerkpartnern durchgeführt. 
- Zielfestlegungen für Kompetenzprofile und Reifegrade erfolgen im 
Rahmen der strategischen Planung. Bedingt durch die Subjektivität der 
Bewertung von Kooperationskompetenz und durch eine dezentrale 
organisierte Prozessverantwortung innerhalb des Netzwerks ist auch die 
Festlegung von Zielgrößen als kooperative Aufgabe zu verstehen. Analog 
zur Entwicklung von Netzwerkstrategien sollte dazu ein logisch-
inkrementaler Lösungsansatz (vgl. Müller-Stewens/Lechner 2005, Quinn 
1980) verfolgt werden. 
- Strategische Netzwerke unterliegen chaotischen Gesetzmäßigkeiten und 
dynamischen Verschiebungen von Umwelt-, Netzwerk- und 
Unternehmensgrenzen. Vor diesem Hintergrund sind weder die 
evaluierten Kernprozesse noch die evaluierten Netzwerkpartner als 
statische Größen aufzufassen. Neben der aufgezeigten Bewertung von 
Prozessreife und Kompetenzprofilen sind daher ebenso kontinuierlich 
die Veränderungen von Strukturen und Prozessen des strategischen 
Netzwerks zu antizipieren und zu untersuchen. Dies kann durch 
Instrumente der strategischen Frühaufklärung im Sinne einer 
Feedforward-Kontrolle gewährleistet werden, wobei die nur kurzfristige 
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Prognostizierbarkeit der Verhaltensweise von strategischen Netzwerken 
limitierend wirkt (vgl. Smith 2010, Mainzer 2008, Richter/Rost 2004, 
Eckhardt 2004, Charlesworth/Charlesworth 2003, Mayr 2001, Krieger 
1998, Dobzhansky 1973). 
7.2 Interdependenzen von Chancen, Risiken und Innovationen 
Mit Forschungsfrage F03 werden die Wechselwirkungen zwischen Innovationen 
und den aufgezeigten Erfolgspotentialen untersucht. Konkret ist zu betrachten, 
ob und ggf. wie intensiv derartige Wechselwirkungen zu Chancen und Risiken 
für ein strategisches Netzwerk führen. 
Das Spannungsfeld zwischen Innovation und Risiko ist evident, aber 
insbesondere im Kontext strategischer Netzwerke bislang kaum erforscht (vgl. 
Schumpeter 1912, Gassmann/Kobe 2006). Überwiegend erfolgt eine 
Fokussierung auf das Management von operativen Risiken für Netzwerke (vgl. 
Tandler/Eßig 2011), wobei die vorliegenden Konzepte den Begriff des Risikos 
nahezu ausschließlich als negative Zielabweichung auslegen (vgl. u. a. 
Zsidisin/Ritchie 2008, Vahrenkamp/Siepermann 2007, Kersten/Blecker 2006). 
Positive Zielabweichungen bzw. Chancen werden zwar in einigen Publikationen 
berücksichtigt (vgl. u. a. Eßig et al. 2012, Sehgal 2011, Dani 2008, Brindley 2004, 
Pfohl 2002), allerdings nicht annähernd so systematisch untersucht wie reine 
Risiken. Mit Blick auf Innovationen lässt sich feststellen, dass Supply Chains als 
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strategische Netzwerke zum einen eine spezifische Ausprägung der 
organisationalen Innovation repräsentieren (vgl. OECD 2005), und zum 
anderen als Quelle für Innovationen aufgefasst werden (vgl. u. a. Powell/Grodal 
2006, Pavitt 2006, Lam 2006). Risiken, Chancen und Innovationen im Kontext 
strategischer Netzwerke werden aus wissenschaftlicher Perspektive derzeit 
vornehmlich isoliert voneinander und mit einseitiger Fokussierung betrachtet; 
über deren Wechselwirkungen liegen bislang keine Untersuchungen vor. 
Die Untersuchung von Fallstudien zeigt Ergebnisse auf, die differenziert für die 
Erfolgspotentiale zu bewerten sind. Einerseits führen Innovationen 
überwiegend zu einer Reduzierung des Reifegrads von 
organisationsübergreifenden Prozessen. Diese reduzierte Prozessreife betrifft 
jedoch zumeist kleinere Ausschnitte von Netzwerken. Andererseits führt ein 
Mangel an Kooperationskompetenz vordergründig zunächst nicht zum 
Scheitern von Innovationen. Diese Aussage ist jedoch dahingehend zu 
relativieren, dass drohendes Scheitern in der Hälfte der Fälle durch kurzfristige 
Maßnahmen mit hohem (finanziellen) Aufwand verhindert wird. Innovationen 
werden aus Sicht der unternehmerischen Praxis zwar als Risiken oder 
Unsicherheiten wahrgenommen, allerdings kaum im Rahmen von strategischem 
Management oder Risikomanagement berücksichtigt. Umgekehrt bieten 
Innovationen auch Chancen: Netzwerkpartner werden kooperativ an der 
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Entwicklung von Innovationen beteiligt. In der Mehrzahl der Fallstudien führen 
organisationsübergreifende Kooperationen bzw. Netzwerke zu Innovationen. 
Darüber hinaus fördern Kooperationen die Innovationskraft von Unternehmen 
und führen zur Erschließung neuer Märkte. Zusammenfassend werden 
Wechselwirkungen im Sinne von Chancen und Risiken zwischen den 
aufgezeigten Erfolgspotentialen und Innovationen durch die Ergebnisse der 
Fallstudien bestätigt. Ein Risiko- und Innovationsmanagement für strategische 
Netzwerke sollte diese Wechselwirkungen konzeptionell erfassen und 
dementsprechend gestaltet sein: 
- Innovationen führen in Wechselwirkung mit den Erfolgspotentialen eines 
strategischen Netzwerks zu Chancen. Dieser Wirkungszusammenhang 
kann nur durch ein generelles Risikomanagement berücksichtigt werden, 
das sowohl negative als auch positive Zielabweichungen erfasst (vgl. 
Gassmann/Kobe 2006, Götze/Mikus 2001). 
- Innovationen sind eine wesentliche Voraussetzung für die Absicherung 
der nachhaltigen Existenz einer Organisation (vgl. Powell/Grodal 2006, 
Pavitt 2006, Lam 2006). Dieses Ziel der Nachhaltigkeit richtet sich in die 
Zukunft, d. h. ein Risiko- und Innovationsmanagement darf sich folglich 
nicht auf die Analyse und Bewertung vergangener Chancen (ex post) 
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beschränken, sondern sollte auf die Antizipation zukünftiger 
Entwicklungen (ex ante) ausgerichtet sein. 
- Die nachhaltige Existenzsicherung durch Aufbau, Nutzung und stetige 
Entwicklung von strategischen Erfolgspotentialen bildet den inhaltlichen 
Kern des strategischen Managements (vgl. Gälweiler 2005). Für eine 
systematische Berücksichtigung zukünftiger Chancen ist ein Feedforward-
orientiertes Verständnis der strategischen Kontrolle notwendig, das 
wiederum zu einer konsequenten Auswahl und Gestaltung von Methoden 
und Instrumenten der strategischen Frühaufklärung führt (vgl. Grosche 
2009, Götze/Mikus 2007a, Bea/Haas 2005). 
- Die Effektivität einer Feedforward-orientierten strategischen Kontrolle 
wird limitiert durch die allenfalls kurzfristige Prognostizierbarkeit der 
Verhaltensweise von strategischen Netzwerken (vgl. Smith 2010, Mainzer 
2008, Richter/Rost 2004, Eckhardt 2004, Krieger 1998). Die Auswahl 
und Gestaltung von Instrumenten der strategischen Frühaufklärung sollte 
in diesem Zusammenhang insbesondere auf dynamische Verschiebungen 




    
7.3 Integration von Innovations- und Strategieprozess 
Die Forschungsfrage F04 zielt darauf ab, Möglichkeiten zur Integration von 
Wechselwirkungen (Chancen und Risiken) zwischen strategischen 
Erfolgspotentialen und Innovationen im Rahmen des strategischen 
Managements bzw. generellen Risikomanagements zu untersuchen.  
Strategisches Management dient der nachhaltigen Absicherung der Existenz 
einer Organisation (in diesem Fall eines strategischen Netzwerks). 
Voraussetzung dafür ist der kontinuierliche Aufbau, die Nutzung und die 
Weiterentwicklung von strategischen Erfolgspotentialen (vgl. Gälweiler 2005, 
Bleicher 2004, Götze/Mikus 2007a). Strategisches Management als Prozess ist 
synoptisch bzw. präskriptiv geprägt und folgt dem Grundmuster von Planung, 
Implementierung und Kontrolle (vgl. Welge/Al-Laham 2008, Götze/Mikus 
2007a, Bea/Haas 2005). Dieses präskriptive Planungsideal weicht zwar einerseits 
von der Planungsrealität ab; andererseits führen auch deskriptive Studien nicht 
zu widerspruchsfreien Ergebnissen (vgl. Moldaschl 2008, Müller-
Stewens/Lechner 2005, Schreyögg 1984). Allerdings geht der Prozess der 
strategischen Planung von statischen Grundannahmen z. B. hinsichtlich einer 
Markt- oder Ressourcenstruktur aus, die in der Praxis nicht gegeben sind. 
Emergente Strategien, die nach Mintzberg/Ahlstrand/Lampel (1998) gerade aus 
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dynamischen Entwicklungen resultieren, werden im Rahmen des präskriptiven 
Prozesses nicht berücksichtigt. 
Generelles Risikomanagement zielt darauf ab, durch Nutzen von Chancen und 
Vermeiden von Risiken zur nachhaltigen Existenz einer Organisation 
beizutragen. Die Funktion des generellen Risikomanagements ist damit in 
hohem Maße kongruent mit der strategischen Unternehmensführung. 
Generelles Risikomanagement wird daher als integraler Bestandteil des 
strategischen Managements und damit als präskriptiver Prozess betrachtet (vgl. 
Strohmeier 2007, Brühwiler 2007, Waters 2007, Götze/Mikus 2001). Durch 
diese weitgehende Integration gelten die Aussagen zu den statischen 
Grundannahmen des strategischen Managementprozesses gleichermaßen. 
Innovationen gelten als Voraussetzung für das Wachstum von Organisationen. 
Durch Innovationen eröffnen sich Chancen; gleichzeitig sind Innovationen stets 
mit Risiken verbunden. Folglich ist es naheliegend, Ursachen und Wirkungen 
von Innovationen im Rahmen eines generellen Risikomanagements bzw. 
strategischen Managements zu betrachten. Das Management von Innovationen 
wird als dispositive Gestaltung von Innovationsprozessen verstanden (vgl. 
Hauschildt/Salomo 2011, Pavitt 2006, Gassmann/Kobe 2006). Bedingt durch 
diesen dispositiven und  kreativ-intuitiven Charakter lassen sich Innovationen 
nur sehr eingeschränkt entlang präskriptiver Abläufe planen oder organisieren. 
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Das Management von Innovationen wird daher als stark abstrahierter Prozess 
vorgestellt, der zwischen den Phasen der Ideengenerierung, der 
Ideenakzeptierung und der Ideenrealisierung differenziert. Allerdings lassen sich 
die Phasen nicht klar voneinander trennen, sie überlappen sich und sind 
miteinander verwoben. Eine weitere Zerlegung dieses ebenso abstrakten wie 
dynamischen Innovationsprozesses in Teilaktivitäten - ähnlich dem 
strategischen Managementprozess -  wird bewusst vermieden, um den Spielraum 
bei der Lösungssuche nicht einzuschränken (vgl. Hauschildt/Salomo 2011, 
Corsten/Gössinger/ Schneider 2006, Pavitt 2006).  
Die Untersuchung von Fallstudien führt zu dem Ergebnis, dass derzeit weder 
Kooperationskompetenz noch Prozessmanagement als Erfolgspotentiale 
innerhalb des strategischen Managements für Netzwerke etabliert sind. Sowohl 
Kooperationskompetenz als auch Prozessmanagement werden in der Mehrheit 
der Fallstudien nicht bei der strategischen Zielbildung und damit auch nicht in 
den anschließenden Phasen des Strategieprozesses berücksichtigt. Auch bei der 
Konfiguration von Netzwerken bzw. bei der Auswahl von Netzwerkpartnern 
werden diese Erfolgspotentiale überwiegend nicht herangezogen. Allerdings 
wird die Notwendigkeit, diese Größen auf strategischer Ebene zu planen und zu 
steuern, für die Zukunft als hoch bewertet.  
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Für die Praxis lässt sich demnach feststellen, dass eine Verankerung der 
aufgezeigten Erfolgspotentiale im Strategieprozess gegenwärtig nicht gegeben 
ist, wenngleich deren strategische Relevanz überwiegend anerkannt wird. 
Sowohl in der Praxis als auch in der Theorie fehlen derzeit Ansätze zur 
Integration von generellem Risikomanagement bzw. strategischem Management 
und Innovationsmanagement.  
 
 
Abbildung 51 Gegenüberstellung von Strategie und Innovation 
 
Dies kann auf die gegensätzlichen Charakteristika der Managementdisziplinen 
zurückgeführt werden (Abb. 51). Konzeptionen des strategischen Managements 
und des generellen Risikomanagements sind in hohem Maße inhaltlich und 
prozessual kongruent. Sie sind zudem präskriptiv geprägt und setzen statische 
Grundannahmen voraus. Die Planungsrationalität basiert auf stabilen 
Bedingungen oder Systemzuständen, die realistisch aufgrund von Nicht-
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Linearität und Dynamik nicht gegeben sind (vgl. Smith 2010, Mainzer 2008, 
Richter/Rost 2004, Eckhardt 2004, Krieger 1998). Innovation, insbesondere 
offene Innovation hingegen findet nicht unter den Bedingungen einer 
‚konstruierten Sicherheit‘ statt und ist nur in sehr engen Grenzen rational 
planbar. Daraus resultiert der abstrakt-diffuse Ablauf eines 
Innovationsprozesses. Diese Gegensätze von statischer Planungsrationalität auf 
der einen und dynamischer Innovationsaktivität auf der anderen Seite lassen sich 
nicht auflösen. Der Versuch einer Auflösung dieser Gegensätzlichkeiten führt 
umgekehrt zu Nachteilen: Einerseits werden dem Prozess des strategischen 
Managements die stabilen Planungsvoraussetzungen entzogen, während 
andererseits der Lösungsspielraum des Innovationsprozesses eingeschränkt 
wird. Ein Risiko- und Innovationsmanagement für strategische Netzwerke wird 
folglich auf das Durchdringen und die Steuerung von 
Wirkungszusammenhängen und Regeln zwischen Strategie und Innovation 
auszurichten sein. 
7.3.1 Prinzip der Wirkungszusammenhänge 
Innovationsmanagement und strategisches Management stehen sowohl 
inhaltlich als auch prozessual in wechselseitigem Bezug zu strategischen 
Erfolgspotentialen. Die Wirkungszusammenhänge zwischen Innovations-
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prozess, Strategieprozess und Erfolgspotentialen lassen sich auf zwei Ebenen 
(Abb. 52) anordnen: 
- Ebene 1: Wechselwirkungen zwischen Innovationen und strategischen 
Erfolgspotentialen (Kooperationskompetenz und Prozessmanagement) 
führen zu Chancen und Risiken für ein strategisches Netzwerk.  
- Ebene 2: Chancen und Risiken als Folge dieser Wechselwirkungen 
resultieren in positiven oder negativen Abweichungen von Zielvorgaben 
für strategische Erfolgspotentiale, welche wiederum durch das 
strategische Management geplant und gesteuert werden. 
Sowohl strategisches Management als auch Innovationsmanagement sind dabei 
als Prozesse zu verstehen; sie lassen sich allerdings nur eingeschränkt präskriptiv 
ordnen, weisen unterschiedliche Charakteristika auf und sind durch nicht-
lineare, rekursive Abfolgen gekennzeichnet. Kooperationskompetenz und 
Prozessmanagement als strategische Erfolgspotentiale bieten Ansatzpunkte für 




    
 
Abbildung 52 Wirkungszusammenhänge 
 
7.3.2 Innovation und Kooperationskompetenz 
In strategischen Netzwerken begeben sich unabhängige Unternehmen bewusst 
in eine wechselseitige Abhängigkeit, die zu spezifischen Spannungsfeldern führt: 
Stabilität vs. Flexibilität, Kontrolle vs. Vertrauen, Kooperation vs. Wettbewerb 
(vgl. Rief 2008). Eine erfolgreiche Kooperation von Unternehmen im Rahmen 
strategischer Netzwerke setzt ein Bündel von Kompetenzen der Partner voraus 
(vgl. Neumann 2010, Lambert 2008, Roß 2006, Kanter 1995). 
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Kooperationskompetenz wird in der vorliegenden Arbeit als dynamische 
Kernkompetenz oder Metakompetenz verstanden, die zu einer kontinuierlichen 
Nutzung sowie Neu- und Weiterentwicklung vorhandener Kernkompetenzen 
führt. Dem Ansatz von Landt (2009) folgend ist Kooperationskompetenz 
gekennzeichnet durch vier Dimensionen: Wissen, Lernen, Strukturen und 
Kultur. 
Die idealtypischen Phasen des Innovationsprozesses (Ideengenerierung, 
Ideenakzeptierung, Ideenrealisierung) sind hinsichtlich Intuition, Kreativität und 
Rationalität unterschiedlich intensiv ausgeprägt. Folglich sind auch die 
Anforderungen, die an die Dimensionen der Kooperationskompetenz im 
Rahmen von Innovation gestellt werden, differenziert zu betrachten (Abb. 53). 
 
 




    
Für die Phase der Ideengenerierung, in der Lösungsansätze kreativ erforscht 
werden, können exemplarisch folgende Wechselwirkungen skizziert werden: 
Kooperationskompetenz bietet mit organisationalem Wissen die Voraussetzung 
dafür, die Wissensbeiträge innerhalb des Netzwerks und weiterer, externer 
Wissensträger gezielt für die Ideengenerierung zu nutzen. Kreativität erfordert 
neben Wissen auch die Kompetenz des organisationalen Lernens, um Szenarien 
einer zukünftigen Entwicklung entwerfen und einschätzen zu können. Die 
Generierung von Ideen zwischen unabhängigen Netzwerkpartnern setzt darüber 
hinaus eine Vertrauensbasis und gegenseitige Wertschätzung voraus; dies wird 
durch die Kompetenzen der organisationalen Strukturen und der 
Unternehmenskultur gefördert. Umgekehrt wirkt auch Ideengenerierung auf die 
individuelle wie kollektive Ausprägung von Kooperationskompetenz. Die 
gemeinsame Generierung von Innovationsideen führt zu neuem Wissen 
innerhalb des Netzwerks und macht gleichzeitig externes Wissen verfügbar. Die 
Anwendung dieses Wissens unter den unsicheren Bedingungen einer sich 
ändernden Umwelt fördert die Kompetenz des organisationalen Lernens. Durch 
eine erfolgreiche Kooperation im Rahmen von Innovationsprojekten entwickeln 
sich organisationale Strukturen und Unternehmenskultur weiter, d. h. durch 
gewonnenes gegenseitiges Vertrauen kann der offensichtliche Konflikt zwischen 
Öffnung und Abschottung der Partner schrittweise gelöst werden. 
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Die Intensität der Wechselwirkungen zwischen Innovation und 
Kooperationskompetenz ist abhängig vom Innovationsgrad. Offene Innovation 
findet im Gegensatz zu geschlossener Innovation unter hoher Unsicherheit 
statt. Charakteristisch für offene Innovation ist weiterhin eine kooperative 
Gestaltung von Innovationsprojekten, d. h. neben internen Wissensquellen eines 
Unternehmens wird weiteres Wissen innerhalb eines Netzwerks und über deren 
Grenzen hinaus kombiniert. Durch Kooperationskompetenz kann einerseits die 
immanente Unsicherheit offener Innovation reduziert werden. Darüber hinaus 
bildet Kooperationskompetenz eine grundlegende Voraussetzung für offene 
Innovation, mit der das Wissen von internen und externen Wissensträgern als 
kritische Ressource über die Grenzen des Netzwerks hinweg generiert, 
angewendet und durch Lernen erweitert wird (vgl. Chesbrough 2006, 
Christensen 2006, Landt 2009). 
7.3.3 Innovation und Prozessmanagement 
Innerhalb der Prozesslandschaft einer Organisation (in diesem Fall eines 
Netzwerks) gelten diejenigen Prozesse, die in besonderer Weise der Realisierung 
der Strategie dienen, als kritische Prozesse. Eine Teilmenge der kritischen 
Prozesse bilden die Kernprozesse, die einen maßgeblichen Beitrag zur 
Kernkompetenz einer Organisation oder eines Netzwerks leisten (vgl. 
Osterloh/Frost 2006, Krüger/Homp 1997, Hamel/Prahalad 1990, Porter 1985). 
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Kernprozesse und Kernkompetenzen weisen identische Merkmale auf und 
bilden die Basis für den Aufbau und die Erhaltung von Wettbewerbsvorteilen. 
Das Management von Prozessen dient damit auch der systematischen 
Weiterentwicklung von Kernkompetenzen, die für die Umsetzung der Strategie 
und damit zur nachhaltigen Absicherung der Existenz einer Organisation 
erforderlich sind. Prozessmanagement selbst ist als strukturierter, jedoch nicht 
linearer Prozess zu verstehen, der in vier Phasen differenziert werden kann (vgl. 
Gaitanides 2007, Schmelzer/Sesselmann 2008): Identifikation, Modellierung, 
Bewertung und Verbesserung. 
 
 
Abbildung 54 Prozessmanagement und Innovation 
 
Die idealtypischen Phasen des Innovationsprozesses (Ideengenerierung, 
Ideenakzeptierung, Ideenrealisierung) beeinflussen das Prozessmanagement 
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einer Organisation unterschiedlich intensiv (Abb. 54). Während bei der 
Ideengenerierung eine rein gedankliche Neuordnung oder Anpassung von 
Prozessen erfolgt, werden prozessuale Änderungen in der Phase der 
Ideenrealisierung tatsächlich umgesetzt und wirken sich damit auf den Reifegrad 
von Prozessen aus. Für die dazwischen gelagerte Phase der Ideenakzeptierung, 
in der Lösungsalternativen systematisch bewertet werden, lassen sich 
exemplarisch folgende Wechselwirkungen skizzieren: Im Rahmen der 
Prozessbewertung werden Kennzahlen (u. a. Fähigkeits- oder Reifegrade) 
ermittelt, die als Bewertungsmaßstab für die Ideenakzeptierung geeignet sind. 
Durch deren Anwendung können Auswirkungen von innovativen 
Lösungsansätzen auf die Prozessreife nachvollziehbar eingeschätzt und daraus 
resultierende Risiken und Chancen im Vorfeld einer Ideenrealisierung 
identifiziert und bewertet werden. Umgekehrt bietet die Ideenakzeptierung eine 
systematische Bewertung von innovativen Lösungen, auf deren Basis wiederum 
Ansatzpunkte und Hinweise für die Prozessmodellierung abgeleitet werden 
können. Damit führen Prozessbewertung, Ideenakzeptierung und 
Prozessmodellierung in rekursiver Abfolge zu einer Analyse und Bewertung der 
Prozessarchitektur und dienen so der kontinuierlichen Anpassung und 
Verbesserung von Kernprozessen eines strategischen Netzwerks (vgl. 
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Hauschildt/Salomo 2011, Schmelzer/Sesselmann 2008, Corsten/Gössinger/ 
Schneider 2006). 
Die Intensität der Wechselwirkungen zwischen Innovation und 
Prozessmanagement ist abhängig von der Innovationsart. So steht bei 
Produktinnovationen zwar nicht unmittelbar die Optimierung von Prozessen im 
Vordergrund, mittelbar führen neue oder geänderte Produkte jedoch zu einer 
Anpassung von Beschaffungs-, Produktions- und Distributionsabläufen. Bei 
Prozessinnovationen und Organisationsinnovationen hingegen werden (Kern-) 
Prozesse als originäre Objekte der Innovation untersucht, bewertet und 
optimiert. SCM wird in diesem Zusammenhang als eine Form der 
Organisationsinnovation (vgl. OECD 2005) erachtet, die wesentlich durch die 
Gestaltung und Optimierung von organisationsübergreifenden Prozessen 
geprägt ist. Folglich kann von intensiven Wechselwirkungen zwischen 
Innovation und Prozessmanagement insbesondere bei Prozess- und 
Organisationsinnovationen ausgegangen werden. 
7.3.4 Konfiguration und Evolution von strategischen Netzwerken 
Die Evolution strategischer Netzwerke unterliegt chaotischen 
Gesetzmäßigkeiten und ist nicht auf einen abschließend definierten, optimalen 
Zielzustand gerichtet. Vielmehr kann die Herstellung bestmöglicher 
Adaptionsfähigkeit zum Zweck der nachhaltigen Existenzsicherung als das 
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eigentliche, evolutionäre Ziel strategischer Netzwerke aufgefasst werden (vgl. 
Smith 2010, Mainzer 2008, Eckhardt 2004, Richter/Rost 2004, 
Charlesworth/Charlesworth 2003, Mayr 2001, Dobzhansky 1973). 
In diesem Zusammenhang ist die Innovationsfähigkeit strategischer Netzwerke 
eine Grundvoraussetzung für deren Adaption an dynamische Entwicklungen 
sowohl einzelner Netzwerkpartner als auch des Netzwerks insgesamt sowie der 
jeweiligen Umwelten (vgl. Pavitt 2006, Lam 2006, Gassmann/Kobe 2006, 
Götze/Mikus 2007b, Götze/Mikus 2001, Corsten/Gössinger 2001). 
Diese Innovationsfähigkeit resultiert aus den Erfolgspotentialen strategischer 
Netzwerke (Wirkung) und ist umgekehrt auch für den Aufbau, die Nutzung und 
die kontinuierliche Entwicklung dieser Erfolgspotentiale erforderlich (Ursache). 
Übertragen auf Kooperationskompetenz und Prozessmanagement ist dies 
gleichbedeutend mit einer stetigen Weiterentwicklung von Netzwerkpartnern 
und einer kontinuierlichen Verbesserung von Kernprozessen. Sowohl Partner 
als auch Prozesse sind folglich nicht als statische und unveränderliche Größen 
aufzufassen, sondern als ‚dynamische Treiber‘ der Adaptionsfähigkeit von 
Netzwerken.  
Prozessmanagement gilt in Kombination mit Wissen als dynamische 
Kernkompetenz und damit als Kernprozess (vgl. Osterloh/Frost 2006, 
Krüger/Homp 1997). Kooperationskompetenz ist insbesondere geprägt durch 
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die Dimensionen des organisationalen Wissens und Lernens (vgl. Landt 2009, 
Roß 2006). Durch Kooperationskompetenz werden mithin die Voraussetzungen 
geschaffen, um Prozessmanagement und Wissen zu koordinieren. Folglich ist 
auch das Management von Kooperationskompetenz als Kernprozess 
strategischer Netzwerke aufzufassen. Dieser Kernprozess ist auf die Bewertung, 
Auswahl und Steuerung von Partnern in strategischen Netzwerken gerichtet. 
Strategische Erfolgspotentiale sind hinsichtlich der Konfiguration von 
Netzwerken zu evaluieren und zu steuern sowie im Zuge der evolutionären (d. 
h. nur eingeschränkt vorhersehbaren) Entwicklung von Netzwerken zu nutzen, 
um bestmögliche Adaptionsfähigkeit herzustellen. Dabei können 
Netzwerkpartner und Kernprozesse nicht unabhängig voneinander bewertet 
werden, weil die Kooperationskompetenz von Netzwerkpartnern und der 
Reifegrad von Kernprozessen sich wechselseitig beeinflussen. Als Instrument 
für die Evaluierung, Steuerung und Nutzung von Erfolgspotentialen im Rahmen 
von strategischer Planung und Strategieimplementierung bietet sich die 
Portfoliotechnik an (vgl. Welge/Al-Laham 2008, Götze/Mikus 2007a, 
Bea/Haas 2005). Mit Blick auf die Zielsetzung der Arbeit und unter 
Berücksichtigung der strategischen Erfolgspotentiale wird nachfolgend eine 
ressourcenorientierte Portfoliovariante vorgestellt, die sowohl bei Konfiguration 
von strategischen Netzwerken als auch für deren kontinuierliche Evaluierung 
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und Weiterentwicklung angewendet werden kann. Die Bewertungsdimensionen 
des Kooperationskompetenz-Prozessmanagement-Portfolios (Abb. 55) 
korrespondieren mit den Erfolgspotentialen strategischer Netzwerke. Anstelle 
von strategischen Geschäftseinheiten (SGE) werden in diesem Fall die 
Netzwerkpartner anhand von Kooperationskompetenz und Prozess-
management innerhalb des Portfolios eingeordnet. Als operationalisierte 
Bewertungsmaßstäbe dienen Kompetenzprofile und Prozessreifegrade: 
- Die Kooperationskompetenz der Netzwerkpartner wird direkt auf der 
Grundlage von individuellen Kompetenzprofilen bewertet und 
eingeordnet. 
- Die Bewertung des Prozessmanagements erfolgt indirekt über die 
Kernprozesse, die durch den Netzwerkpartner verantwortet werden 
(Process Ownership). Als Bewertungsmaßstab sowohl für den Prozess als 
auch für den verantwortlichen Partner dient der Prozessreifegrad. 
Aus der Positionierung der Netzwerkpartner lassen sich strategische Optionen 
ableiten, die zu einer kontinuierlichen Verbesserung und Weiterentwicklung der 




    
 
Abbildung 55 Portfolio Kooperationskompetenz & Prozessmanagement 
 
Bei Netzwerkpartnern, deren Kompetenzprofile und Prozessreifegrade den 
Anforderungen entsprechen bzw. diese übertreffen, ist eine Fortsetzung oder 
eine Erweiterung der Partnerschaft anzustreben. Umgekehrt sind 
Netzwerkpartner dann auszutauschen, wenn sie den Anforderungen nicht bzw. 
nur unzureichend entsprechen. Bei der Auswahl zukünftiger Partner sind 
wiederum die Anforderungen aus den Kompetenzprofilen und 
Prozessreifegraden zugrunde zu legen. Hohe Kooperationskompetenz bei 
geringer Prozessreife weist auf die Notwendigkeit der Verbesserung von 
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Prozessqualität hin, während hohe Prozessreife bei geringer 
Kooperationskompetenz eine gezielte und kooperative Entwicklung von 
Kompetenzen erforderlich macht.  
Die vorangegangenen Ausführungen zu den Wechselwirkungen zwischen 
Innovation, Kooperationskompetenz und Prozessmanagement haben gezeigt, 
dass weder Netzwerke noch deren strategische Erfolgspotentiale als statische 
Größen aufzufassen sind. Sie ändern sich einerseits durch den Einfluss von 
Innovationen und machen andererseits Innovationen erst möglich. Bei der 
Anwendung des Kooperationskompetenz-Prozessmanagement-Portfolios sind 
daher Dynamik und Nicht-Linearität von Netzwerken und Ursache-Wirkungs-
Beziehungen zwischen Erfolgspotentialen und Innovationen zu berücksichtigen. 
Folglich sind die Positionierungen der Netzwerkpartner innerhalb des Portfolios 
ebenso wie die zugrunde liegenden Bewertungsmaßstäbe (Kompetenzprofile, 
Prozessreifegrade) kontinuierlich zu überprüfen und anzupassen.  
Das Kooperationskompetenz-Prozessmanagement-Portfolio dient dem 
Management von Erfolgspotentialen (vgl. Gälweiler 2005) für strategische 
Netzwerke. Es bietet außerdem einen Erklärungsbeitrag für den SCM-
Bezugsrahmen nach Lambert (2008). Die dort aufgeführten 
Managementkomponenten werden in zweierlei Hinsicht kritisiert: Einerseits 
erscheint die Auswahl der Elemente unsystematisch und willkürlich, andererseits 
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wird die Verbindung von verhaltensorientierten und strukturbezogenen 
Elementen nicht erklärt (vgl. Stewens 2005, Corsten/Gössinger 2001, Stölzle 
1999). 
Das Kooperationskompetenz-Prozessmanagement-Portfolio stellt diese 
Verbindung her, da es eine verhaltensorientierte Dimension mit einer 
strukturbezogenen Dimension kombiniert. Mithilfe von Kooperations-
kompetenz lässt sich gegenwärtiges Verhalten von Netzwerkpartnern erklären 
und in gewissen Grenzen auch deren zukünftiges Verhalten prognostizieren. 
Durch Prozessmanagement wird die Qualität der Interaktionen innerhalb von 
Strukturen (also Partnern) eines Netzwerks systematisch untersucht und 
kontinuierlich verbessert. In Kombination dient das Management dieser 
strategischen Erfolgspotentiale der Herstellung von bestmöglicher 
Adaptionsfähigkeit eines Netzwerks. Damit lässt sich anhand des Portfolios das 
komplementäre Zusammenwirken von verhaltensorientierten und 
strukturbezogenen Elementen erklären. Die Auswahl der Elemente durch 








    
8 Zusammenfassung und Ausblick 
Mit der vorliegenden Arbeit werden grundlegende Wirkungszusammenhänge 
eines Risiko- und Innovationsmanagements für strategische Netzwerke 
aufgezeigt. Das Forschungsdesign folgt dem induktiven Ansatz nach Eisenhardt 
(1989) und stellt theoriegeleitete Aussagen den Ergebnissen von sechs 
Fallstudien gegenüber. Aus dieser vergleichenden Betrachtung von Theorie und 
Praxis werden Gestaltungsempfehlungen abgeleitet. 
Der theoretische Kontext ist auf das Spannungsfeld von Innovationen, Chancen 
und Risiken gerichtet (vgl. Gassmann/Kobe 2006). Supply Chains gelten als 
spezifische Form strategischer Netzwerke. Das Management von Supply Chains 
(SCM) wird in dieser Arbeit als interorganisationales Prozessmanagement für 
strategische Netzwerke aufgefasst (vgl. Powell/Grodal 2006, Sydow 2005, 
Konrad 2005, Corsten/Gössinger 2001). Vor diesem Hintergrund werden 
Kooperationskompetenz und Prozessmanagement als strategische 
Erfolgspotentiale identifiziert (vgl. Landt 2009, Gaitanides 2007, Gälweiler 
2005). Zwischen diesen Erfolgspotentialen und Innovationen existieren 
Wechselwirkungen, die zu Chancen und Risiken für strategische Netzwerke 
führen. Diese wiederum verursachen positive oder negative Abweichungen von 
Zielen auf Ebene des strategischen Managements (vgl. Götze/Mikus 2001). 
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Mit der Untersuchung von Fallstudien werden die Wechselwirkungen zwischen 
Erfolgspotentialen und Innovationen sowie die Verankerung dieser 
Wechselwirkungen im Rahmen des strategischen Managements hinterfragt. Die 
Aussagen der Praxis führen zu folgenden Ergebnissen: 
- Die auf der Grundlage theoretischer Erkenntnisse entwickelten 
Erfolgspotentiale werden insbesondere mit Blick in die Zukunft durch 
die Fallstudien bestätigt.  
- Die Existenz von Wechselwirkungen (Chancen und Risiken) zwischen 
strategischen Erfolgspotentialen und Innovationen wird durch die Praxis 
bestätigt.  
- Die Erfolgspotentiale sind gegenwärtig im Rahmen des Strategieprozesses 
nur eingeschränkt verankert. Gleichzeitig wird die strategische Relevanz 
von Prozessmanagement und Kooperationskompetenz für die Zukunft 
überwiegend anerkannt.  
Die daraus resultierenden Gestaltungsempfehlungen richten sich auf die 
Integration von Kooperationskompetenz und Prozessmanagement im Kontext 




    
- Das Management der strategischen Erfolgspotentiale beeinflusst 
wesentlich die Chancen- und Risikosituation eines strategischen 
Netzwerks und damit die Erreichung strategischer Netzwerkziele (vgl. 
Sydow 2005, Corsten/Gössinger 2001). Prozessmanagement gilt in 
Kombination mit Wissen als dynamische Kernkompetenz und damit als 
Kernprozess (vgl. Osterloh/Frost 2006, Krüger/Homp 1997). 
Kooperationskompetenz ist insbesondere geprägt durch die 
Dimensionen des organisationalen Wissens und Lernens (vgl. Landt 
2009, Roß 2006). 
- Durch Kooperationskompetenz werden mithin die Voraussetzungen 
geschaffen, um Prozessmanagement und Wissen zu koordinieren. 
Folglich ist auch das Management von Kooperationskompetenz als 
Kernprozess strategischer Netzwerke aufzufassen. Dieser Kernprozess ist 
auf die Bewertung, Auswahl und Steuerung von Partnern in strategischen 
Netzwerken gerichtet. 
Für das Management der aufgezeigten Erfolgspotentiale zwischen Innovation 
und Risiko sind spezifische Rahmenbedingungen und Herausforderungen zu 
berücksichtigen: Strategische Netzwerke lassen sich als nicht-lineare, 
dynamische und offene Systeme charakterisieren und unterliegen daher 
chaotischen Gesetzmäßigkeiten. Das Verhalten von Netzwerken ist somit nicht 
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oder allenfalls kurzfristig prognostizierbar. Darüber hinaus sind die 
Systemgrenzen zwischen Netzwerken, Netzwerkpartner und deren Umwelten 
variabel (vgl. Smith 2010, Mainzer 2008, Eckhardt 2004, Richter/Rost 2004, 
Charlesworth/Charlesworth 2003, Malik 2000). 
Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen weitergehenden und 
vertiefenden Forschungsbedarf auf. Eine Fragestellung richtet sich dabei auf 
mögliche Ansätze für die Systematisierung von Chancen und Risiken im 
Zusammenhang mit Kooperationskompetenz und Prozessmanagement. Eine 
weitere Frage bezieht sich auf die Wechselwirkungen zwischen Innovationen 
und Erfolgspotentialen: Die Fallstudien geben einen deutlichen Hinweis auf 
deren Existenz, lassen aber keine Bewertung über deren Intensität insbesondere 
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Anlage A Fallstudien 
Folgende Unternehmen bzw. Organisationen standen für die vorliegende Arbeit 
als Interviewpartner zur Verfügung (in alphabetischer Reihenfolge): 
 
Airbus Operations GmbH (Hamburg) 
http://www.airbus.com/company/aircraft-manufacture/ 
Bundesministerium der Verteidigung (Bonn) 
http://www.bmvg.de/portal/a/bmvg 
Grass Valley Germany GmbH (Weiterstadt) 
http://www.grassvalley.com/contact/engineering 
Kennametal Produktions Services GmbH (Fürth) 
http://www.kennametal.com/de-DE/home.jhtml 
Magna Mirrors Holding GmbH (Sailauf) 
http://www.magnamirrors.com/de/kompetenzen/sichtsysteme 










    
Anlage B Interviewleitfaden 
Leitfragen zu Netzwerken, Kooperationskompetenz und Prozessreife 
L01 Wie lässt sich ein typisches Wertschöpfungsnetzwerk des 
Unternehmens skizzieren?  
L01a Gibt es eine Typisierung von Wertschöpfungsnetzwerken (z. B. anhand 
ihrer Komplexität)? [ja/nein] 
L01b Wie viele Wertschöpfungsstufen liegen durchschnittlich zwischen 
Beschaffung und Absatz? [Anzahl/Bandbreite] 
L01c Wie viele direkte Netzwerkpartner (Lieferanten und Kunden) sind in 
einer typischen Wertschöpfungskette involviert? [Anzahl/Bandbreite] 
L01d Ist die Struktur dieser Wertschöpfungskette bzw. des Netzwerks 
grafisch abgebildet, d. h. sind die Knoten klar definiert? [ja/nein] 
L02 Warum wurden bzw. werden die Netzwerkpartner ausgewählt, 
mit denen kooperiert wird? 
L02a Welche Kriterien werden bei der Auswahl zugrunde gelegt? 




L02b Welche Rolle spielt die Kooperationskompetenz (Können, Wollen, 
Dürfen) der Partner? [wichtig, eher wichtig, eher unwichtig, unwichtig] 
L02c Gibt es eine Systematik, nach der die Kooperationskompetenz der 
Netzwerkpartner bestimmt wird (Kriterienraster)? [ja/nein] 
L02d Wird die Kooperationskompetenz der SCPartner kontinuierlich 
evaluiert? [ja/nein] 
L03 Wie wird die Qualität der Wertschöpfungsprozesse beurteilt? 
L03a Gibt es ein definiertes Set von unternehmensübergreifenden 
Wertschöpfungsprozessen? [ja/nein] 
L03b Sind diese Prozesse über die gesamte Wertschöpfungskette definiert 
und kommuniziert? [ja/nein] 
L03c Sind die Aufgaben und Rollen der Netzwerkpartner innerhalb dieser 
Prozesse klar und verbindlich beschrieben? [ja/nein] 
L03d Wird die Qualität bzw. Reife der Geschäftsprozesse kontinuierlich 
evaluiert? (Wenn ja: Nach welcher Systematik?) [ja/nein] 




    
L04a Werden Kooperationskompetenz und Prozessreife im Zuge der 
strategischen Zielbildung berücksichtigt? [ja/nein] 
L04b Wie werden diese Größen berücksichtigt (explizit formulierte Ziele)? 
[ja/nein] 
L04c Was ist die dominierende Größe: Prozessreife oder 
Kooperationskompetenz? [Prozesse, Kompetenzen, keine Relation 
erkennbar] 
L04d Ist das Management von Kooperationskompetenz und Prozessreife ein 
etablierter Prozess auf strategischer Ebene? [ja/nein] 
L04e Ist die (Re-)Konfiguration des Wertschöpfungsnetzwerks (Auswahl der 
Partner) von beiden Größen abhängig? [ja/nein] 
Leitfragen zu Innovationen, Chancen und Risiken 
L05 Wie wird die Innovationsfähigkeit des Unternehmens 
gewährleistet? 
L05a Ist Innovation eher eine "interne" F&E-Aufgabe (closed innovation)? 
[ja/nein] 
L05b Sind die Innovationsaktivitäten auf bestehende Märkte und erkannte 
Kundenwünsche gerichtet? [ja/nein] 
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L05c Werden Netzwerkpartner und deren Kompetenzen für Innovationen 
genutzt (open innovation)? [ja/nein] 
L05d Haben sich aus der Kooperation mit Netzwerkpartnern bereits 
Innovationen entwickelt? [ja/nein] 
L06 Wirken sich Innovationen auf die Prozessreife aus? 
L06a Führen neuartige Produkte und/oder Prozesse zu einer Reduzierung 
des Reifegrades? [ja/nein] 
L06b Betreffen solche Wirkungen das Netzwerk insgesamt oder eher 
einzelne Partner und Prozesse? [Netzwerk insgesamt, große Teile des 
Netzwerks, kleinere Ausschnitte des Netzwerks, einzelne 
Partner/Prozesse] 
L06c Werden die (potentiellen) Auswirkungen von Innovationen auf 
Prozesse im Vorfeld untersucht? [ja/nein] 
L06d Werden ggf. auftretende Risiken gegenüber den entstehenden Chancen 
abgewogen? [ja/nein] 
L07 Wirken sich Innovationen auf die Kooperationskompetenz aus? 
L07a Scheitern neuartige Produkte und/oder Prozesse ggf. an der 
Kooperationskompetenz der Netzwerkpartner? [ja/nein] 
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L07b Kann ein individueller Mangel an Kooperationskompetenz zu Risiken 
für das gesamte Wertschöpfungsnetzwerk führen? [ja, mit hoher 
Wahrscheinlichkeit, eher unwahrscheinlich, nein] 
L07c Wird die Adaptionsfähigkeit des Wertschöpfungsnetzwerks im Vorfeld 
untersucht? [ja/nein] 
L07d Werden ggf. auftretende Risiken gegenüber den entstehenden Chancen 
abgewogen? [ja/nein] 
L08 Sind Geschäftsprozesse und Kooperationspartner "Treiber" für 
Innovationen? 
L08a Steigert das Wertschöpfungsnetzwerk die Innovationskraft des 
Unternehmens? [ja/nein] 
L08b Wurden durch die Kooperation mit Netzwerkpartnern neue Märkte 
erschlossen? [ja/nein] 
L08c Wie viele Netzwerkpartner wurden außerhalb der eigenen Branche 
bzw. des existierenden Marktes gewonnen? [Anzahl/Bandbreite] 
L08d Werden die Chancen bewertet/quantifiziert, die durch Innovationen 




Leitfragen zur zukünftigen Entwicklung 
L09 Welche Bedeutung wird zukünftig die Adaptionsfähigkeit von 
Netzwerken an Umweltentwicklungen haben? [hoch, eher hoch, eher 
gering, gering] 
L10 Ist die Kooperationskompetenz von Netzwerkpartnern eine Größe mit 
zunehmender Bedeutung? [hoch, eher hoch, eher gering, gering] 
L11 Ist der Reifegrad von unternehmensübergreifenden 
Geschäftsprozessen eine zunehmend erfolgskritische Größe? [hoch, 
eher hoch, eher gering, gering] 
L12 Besteht eine Notwendigkeit, beide Größen zukünftig auf strategischer 











    
Anlage C Ergebnisdokumentation 
Leitfrage Antwort Fallstudien 
A B C D E F 
L01a Ja   x x  x 
 Nein x x   x  
 
L01b Anzahl/Bandbreite 6-10 k.A. 4 k.A. 3-5 2-4 
 
L01c Anzahl/Bandbreite 4-6 30-300 k.A. 800 >100 10-500 
 
L01d Ja    x  x 
 Nein x x x  x  
 
L02a Produkte/Leistungen x x x x x x 
 Kosten x x x x x  
 Prozesse  x  x x  
 Kompetenzen    x x x 
 Weitere Kriterien  x x x x  
 
L02b Wichtig     x  
 Eher wichtig  x x x  x 
 Eher unwichtig x      




L02c Ja    x x x 
 Nein x x x    
 
L02d Ja    x x  
 Nein x x x   x 
 
L03a Ja  x  x x x 
 Nein x  x    
 
L03b Ja x   x x x 
 Nein  x x    
 
L03c Ja x   x  x 
 Nein  x x  x  
 
L03d Ja    x  x 
 Nein x x x  x  
 
L04a Ja    x k.A.  
 Nein x x x   x 
 
L04b Ja    x k.A.  
 Nein x x x   x 
 
L04c Prozesse  x  x x  
 Kompetenzen    x x  
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 Keine Relation x  x   x 
 
L04d Ja    x x  
 Nein x x x   k.A. 
 
L04e Ja    x x  
 Nein x x x   x 
 
L05a Ja x x   x  
 Nein   x x  x 
 
L05b Ja k.A. x  x x x 
 Nein   x    
 
L05c Ja   x x x  
 Nein x x    x 
 
L05d Ja   x x x x 
 Nein x x     
 
L06a Ja x x x x x  
 Nein      x 
 
L06b Netzwerk insgesamt       
 Große Teile   x x   





 x     
 
L06c Ja    x  x 
 Nein x x x  x  
 
L06d Ja  x  x x x 
 Nein x  x    
 
L07a Ja   x    
 Nein x x  x x x 
 
L07b Ja       
 Hohe 
Wahrscheinlichkeit 
 x x    
 Eher 
unwahrscheinlich 
x   x x x 
 Nein       
 
L07c Ja     x x 
 Nein x x x x   
 
L07d Ja    x x x 




    
L08a Ja   x x x x 
 Nein x x     
 
L08b Ja   x  x x 
 Nein x x  x   
 
L08c Anzahl/Bandbreite k.A. k.A. k.A. k.A. k.A. 20-400 
 
L08d Ja   x x   
 Nein x x   x x 
 
L09 Hoch   x x  x 
 Eher hoch x x   x  
 Eher gering       
 Gering       
 
L10 Hoch   x   x 
 Eher hoch x x  x x  
 Eher gering       
 Gering       
 
L11 Hoch  x  x   
 Eher hoch x  x    
 Eher gering     x x 
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 Gering       
 
L12 Hoch    x   
 Eher hoch   x  x x 
 Eher gering x x     
 Gering       
 
